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Samenvatting 
 
In dit verslag wordt gerapporteerd over het onderzoek dat ik heb uitgevoerd naar het toepassen van 
Performance Measures in een IT-afdeling van een globaal opererend farmaceutisch bedrijf. Deze IT-
afdeling heeft zich erop gericht te gaan werken als een interne service providor (in de IT-vakliteratuur 
ISCo, Internal Service Company, genoemd). Kenmerkend voor een dergelijke service providor is het 
aanbieden van standaard services tegen een interne verrekenprijs, kortom de afdeling opereert als het ware 
als een zelfstandige organisatie in een andere organisatie. 
 
Bij het uitvoeren van dit onderzoek is gebruik gemaakt van een gefaseerde aanpak, die vanuit de Open 
Universiteit wordt aangereikt en voorgeschreven. 
In lijn met deze aanpak is er eerst literatuur onderzoek uitgevoerd, aanvankelijk oriënterend om kennis te 
maken met de beschikbare literatuur op het gebied van Performance Measurement, en later meer 
diepgaand om te komen tot een theoretisch model. 
Doelstelling van het praktijkonderzoek was vervolgens om de bestaande Set aan Performance Measures 
van de IT-afdeling te toetsen tegen het theoretisch model met de Performance Measurement Criteria. 
 
Als opstap is hiervoor gebruik gemaakt van een lijst met criteria die in de wetenschappelijke literatuur al 
was opgesteld door Hudson. 
Vanuit deze generieke basis is aanvullende literatuur gezocht om in het bijzonder de twee 
kerneigenschappen, ISCo en service-organisatie, explicieter in de lijst met criteria te doen terugkomen. 
Op deze manier wordt er recht gedaan aan het feit dat de uitkomst van de toets conclusies moet opleveren 
waar de organisatie zelf ook iets mee kan. 
 
Het praktijkgedeelte van de afstudeeropdracht, dat na de definitie van het model is uitgevoerd, besloeg 
een aantal stappen. Allereerst moest worden vastgesteld welke Performance Measures er in de huidige 
organisatie werden gehanteerd. Vervolgens zijn deze bestaande Performance Measures tegen het model – 
de lijst met criteria – aan gehouden. 
Er is vastgesteld waar zich de hiaten van de bestaande Performance Measures met de criteria bevonden. 
Voordat deze bevindingen met het management van de organisatie werden besproken, is er in de literatuur 
nogmaals gezocht naar de ernst en urgentie van het ontbreken dan wel onvolledig zijn van de Performance 
Measures. 
Op basis van deze resultaten zijn er stellingen gedefinieerd die met enkele leden van het management 
team zijn doorgesproken. 
 
Belangrijkste conclusies, die door het management werden onderschreven, waren: 
 De bestaande Performance Measures bevinden zich op een te operationeel niveau en niet op het 
wel gewenste strategische niveau; 
 De Performance Measures bevatten te weinig mensgerichte componenten, die verbetering en 
ontwikkeling van zowel skills als gedrag op een positieve manier stimuleren; 
 De bestaande Performance Measures leiden niet en moedigen niet aan tot meer effectiviteit dan 
wel efficiency; 
 ISCo met alle gelieerde aandachtspunten is een nog te hoog gegrepen doel; 
 Op het gebied van service-ontwikkeling, benchmarking en prijsstelling ontbreken zowel de 
processen als de Performance Measures. 
 
De verbeterpunten zullen worden meegenomen bij het hernieuwd vaststellen van de Performance 
Measures. Echter over de ernst en urgentie van de constateringen zijn geen uitspraken gedaan: het bleek 
onmogelijk om, binnen het bestek van de afstudeeropdracht, te kwantificeren, dan wel aan te geven wat de 
directe gevolgen zijn van de aangetroffen tekortkomingen. 
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Inleiding 
 
In dit document wordt beknopt verslag gedaan over de uitvoering van mijn afstudeertraject op 
het vlak van Performance Measurement. Het afstudeertraject volgde daarbij de fasering zoals die 
door de Open Universiteit wordt aanbevolen en schematisch is weergegeven in Appendix-1. 
 
In deze laatste stap van het afstudeertraject staan drie onderwerpen centraal: 
1. Terugblik uitgevoerde onderzoek; 
2. Aanbevelingen voor vervolgtraject; 
3. Persoonlijke reflectie op het uitgevoerd onderzoek. 
 
Er wordt allereerst teruggeblikt op het gehele uitgevoerde traject. De hoofdstappen van het 
onderzoek worden uitvoerig in de eerste drie hoofdstukken toegelicht: 
 In het eerste hoofdstuk komt de keuze van de probleemstelling aan de orde met de voor 
het beantwoorden relevante vragen en onderzoeksaanpak. 
 De beschrijving van de theoretische verdiepingsfase volgt in hoofdstuk twee. Deze fase 
bestond uit het raadplegen van wetenschappelijke relevante literatuur met als resultaat de 
vorming van het theoretische model. 
 In hoofdstuk drie volgt een schets van het praktijkonderzoek. In dit onderzoek wordt het 
theoretische model tegen de praktijksituatie getoetst en worden er op basis van deze 
toetsing conclusies getrokken uit deze confrontatie. 
 
Uiteraard is ook dit onderzoek niet perfect en helemaal volledig. Vandaar dat er in het 
aansluitende hoofdstuk vier aandacht wordt besteed aan mogelijkheden en aanbevelingen voor 
een vervolgonderzoek. 
Het laatste hoofdstuk bevat een persoonlijke reflectie op het onderzoek: wat ging goed en wat 
had wellicht beter of anders gekund: kortom een persoonlijke evaluatie op het uitgevoerde 
afstudeeronderzoek. 









In dit hoofdstuk worden de probleemstelling, beschrijving van het onderzoeksmodel, hoofd- en 
deelvragen en de gehanteerde onderzoeksaanpak toegelicht. Samenvattend geeft het daarmee een 
goed overzicht van het gehanteerde afstudeerproces en de keuze voor dit proces op basis van de 
probleemstelling, zonder daarbij in details te treden over de inhoud van het afstudeeronderzoek. 
De resultaten van het afstudeeronderzoek, te weten het theoretische model en de toetsing daarvan 




Aanleiding voor dit afstudeeronderzoek binnen het vakgebied “Performance Measurement” is de 
noodzaak tot de continue evaluatie van het bestaansrecht van een ICT-afdeling (Informatie & 
Communicatie Technologie). Daar waar de interne klanten van deze service-afdeling steeds 
klagen over de performance, scoort de afdeling daarentegen in enquêtes en evaluaties van de 
Service Level Agreements1 en projecten consequent goed. 
In deze IT2-afdeling leven dan ook de volgende vragen: 
• Wat zijn de beoogde afdelingsdoelstellingen: zijn dit de juiste doelstellingen vanuit 
strategisch en organisatie-oogpunt? 
• Hoe zijn de processen ingericht om aan deze doelstellingen te kunnen voldoen? 
• Kan de ICT-afdeling duidelijk maken voor zichzelf en de interne klanten hoe de kwaliteit 
van de processen in het licht van deze doelstellingen gemeten wordt? 
• Wordt er inderdaad gemeten wat er gemeten zou moeten worden? 
• Hoe wordt omgegaan met de dynamiek van de omgeving bij het vaststellen van de 
performance? 
• Hoe scoort de ICT-afdeling in vergelijking met andere ICT-afdelingen? 
 
Om deze willekeurige greep aan organisatorische stuur- en performancevragen op een 
gefundeerde manier te kunnen onderzoeken, is gezocht naar een goede formulering voor een 
onderzoeksvraag. Hiervoor waren diverse iteraties nodig om te kunnen voldoen aan de eisen, die 
gesteld worden aan een goede opdrachtformulering: 
 De formulering moest niet teveel omvattend zijn en moest redelijkerwijs passen binnen het 
bestek van een afstudeeronderzoek; 
 De formulering moet niet uitsluitend leiden tot het uitbrengen van een organisatie advies, 
maar moet vanuit een wetenschappelijk theoretisch kader gefundeerd zijn en een bijdrage 
leveren aan het wetenschappelijk belang; 
 De gekozen formulering moest echter ook recht doen aan de specifieke behoefte van de IT-
afdeling: het onderzoek moest conclusies opleveren waaraan de IT-afdeling sturing voor haar 
Performance Measurement kon ontlenen. Daarom moest de gekozen probleemstelling niet te 
generiek zijn. 
 
                                                 
1 Een Service Level Agreement is een soort contract waarmee tussen aanbieder en afnemer van IT-diensten afspraken worden gemaakt over nivo 
van de geleverde diensten. Periodiek worden deze SLA’s geevalueerd tussen beide contractpartijen. 
2 IT en ICT worden in dit verslag door elkaar gebruikt. 
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Het doel van het onderzoek werd daarom geformuleerd als: 
 
“Aan welke randvoorwaarden moet een Performance Measurement Systeem voor een 
ISCo-gerichte IT-organisatie voldoen”. 
 
Dit doet recht aan het definiëren van een framework voor kenmerken en criteria te stellen aan 
Performance Measures voor een ISCo-organisatie. 
Het begrip ISCo verdient hierbij enige toelichting: ISCo staat voor “Internal Service Company” 
en is in de hoofdvraag opgenomen, omdat de IT-afdeling ernaar streeft te gaan functioneren als 
een resultaatgerichte afdeling (met services als aanbod) binnen haar eigen organisatie. 
 
 
1.3 Beschrijving Onderzoeksmodel 
 
Voor het beantwoorden van de vragen waar de IT-afdeling mee kampt, wordt een 
onderzoeksmodel, in de vorige paragraaf framework genoemd, ontwikkeld. Dit framework moet 
de criteria oftewel richtlijnen bevatten waar de Performance Measures van de te evalueren IT-
afdeling tegen getoetst kunnen worden. 
De criteria die in het onderzoeksmodel worden opgenomen moeten enerzijds een goede 
afspiegeling zijn van de algemene eisen die vanuit de literatuur aan Performance Measures 
worden gesteld, maar aan de andere kant ook genoeg handvatten bieden voor de specifieke 
situatie van de te beschouwen IT-afdeling. 
Daarom is bij de ontwikkeling van het framework ook bewust gekeken welke specifieke 
elementen er voor deze IT-afdeling in het framework terug moesten komen. Twee zaken 
springen daarbij in het oog: 
 de ontwikkeling van de IT-afdeling naar een interne service providor (ISCo); 
 de positie als service- en dienstverlener binnen het groter geheel van de organisatie. 
 
Vanuit de literatuur zijn een groot aantal criteria verzameld, identieke criteria zijn geconsolideerd 
en er is specifieke literatuur geraadpleegd om voldoende criteria op het gebied van ISCo en 
services in het framework te kunnen opnemen. 
Dit onderzoeksmodel vormde de basis voor het uit te voeren praktijkonderzoek. 
 
1.4 Beschrijving / Verantwoording Onderzoeksaanpak 
 
Doelstelling van het onderzoek is om de bestaande Set aan Performance Measures van ISD te 
toetsen tegen de gevormde theorie met betrekking tot Performance Measurement Criteria uit de 
literatuurstudie van het afstudeerverslag. 
Dit zal uiteindelijk leiden tot een lijst van criteria uit de literatuurstudie welke volledig wel, 
gedeeltelijk wel3 of niet zijn afgedekt in de bestaande set aan Performance Measures. 
Op basis van analyse en terugkoppeling naar de opdrachtgever moet blijken wat het gevolg 
hiervan is voor de organisatie. Uiteindelijk zal gestreefd worden naar het formuleren van 
verbeterrichtingen, waarmee de organisatie haar Performance Measures op een hoger niveau kan 
brengen. 
 
Bij de uitvoering van het praktijkonderzoek is uitgegaan van de bestaande set aan Performance 
Measures van de IT-afdeling. Deze keuze lag het meest voor de hand en is ook de meest 
                                                 
3 Gedeeltelijk betekent in dit verband dat er wel herkenbare elementen in zitten, maar niet eenduidig een koppeling 
te leggen is tussen criterium en Set aan Performance Measures 
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logische, omdat dit vertrekpunt bekend en vertrouwd is bij de organisatie. In geval van 
opmerkingen kan hier het best op worden voortgebouwd. 
 
Binnen de beschouwde organisatie zijn de Performance Measures echter onder verschillende 
noemers bekend. Zo is er sprake van KPI’s – Key Performance Indicatoren, maar ook van 
enquêtes en ander instrumenten. Voor het krijgen van het juiste startpunt zijn al deze 
verschillende Performance Measures met karakteristieken als norm, criterium, frequentie etc. 
geanalyseerd en in een tabel opgenomen. 
Vervolgens zijn deze tabellen geconfronteerd met de criteria uit het onderzoeksmodel. Per 
bestaande Performance Measure is vastgesteld of het bewuste criterium is afgedekt of niet. 
 
Op deze manier kan de focus gelegd worden op die criteria die niet (voldoende) afgedekt waren 
in de bestaande set van Performance Measures. 
 
Voordat deze bevindingen aan het management van de IT-afdeling zijn voorgelegd, is nogmaals 
de relevante literatuur geraadpleegd over de ontbrekende criteria. Aanvullende literatuur is 
hierbij opgezocht om nogmaals de ernst en urgentie van de criteria bevestigd te krijgen. 
Per criterium is achtergrondinformatie opgenomen, zodat er een stevig fundament ontstond om 
de bevindingen met het management te kunnen bespreken. 
 
Gezien de hoeveelheid aan constateringen, is ervoor gekozen om de conclusies in een voor het 
management gebruikelijke presentatievorm in de vorm van een aantal slides te comprimeren. Met 
één managementlid is een soort pilot gehouden om te kijken of het ontwikkelde materiaal de 
juiste vorm heeft om een evaluatiegesprek op het gewenste niveau en binnen de gestelde 
tijdsduur van 1 uur te kunnen afronden. 
Vervolgens zijn ook met drie andere managementleden terugkoppelingsgesprekken gehouden. 
Terugkoppeling en bevindingen van het management zijn tenslotte gerapporteerd. 
 









In dit hoofdstuk wordt een toelichting gegeven op het gedefinieerde theoretische kader dat voor 
de uitvoering van het onderzoek is gebruikt: op welke manier is dit tot stand gekomen en welke 
bevindingen zijn er in het theoretische model vastgelegd. 
 
2.2 Theoretische Vragen 
 
Voor het beantwoorden van de probleemstelling van dit afstudeeronderzoek, 
 
“Aan welke randvoorwaarden moet een Performance Measurement Systeem voor een 
ISCo-gerichte IT-organisatie voldoen”. 
 
werden een aantal hoofd- en deelvragen geformuleerd. Deze vragen vormden de kapstok voor het 
raadplegen van de benodigde wetenschappelijke literatuur. 
Het ging hier om de vragen zoals die in onderstaande tabel zijn opgenomen: 
 
Tabel 1 Hoofd- en Deelvragen Theoretisch Onderzoek 
Vraagnr. Omschrijving 
1 Welke generieke modellen zijn er binnen het Business Performance Measurement te 
onderscheiden? 
2 Zijn er duidelijke uitspraken te vinden in de literatuur welke modellen geschikt zijn voor 
welke toepassingsgebieden? 
3 Aan welke criteria of kenmerken moeten Performance Measurement Systemen voldoen?
4 Welke dimensies zijn er te onderkennen aan het begrip performance, die in een 
Performance Measurement Model terug moeten komen? 
5 Wat is ISCo? 
6 Waarom zou een IT-organisatie volgens ISCo moeten gaan werken? 
7 Wat is volgens onderzoekinstituut Gartner kenmerkend voor een ISCo-gerichte IT-
organisatie? 
8 Gegeven de generieke kenmerken en criteria, gesteld aan Business Performance 
Measurement Systemen aan de ene kant en het profiel van een ISCo-organisatie4 aan de 
andere kant:  
a) zijn er aanvullingen te doen in de kenmerken en criteria op grond van het 
profiel van een ISCo-organisatie 
b) zijn er aanvullingen te doen in de kenmerken en criteria op grond van het 
profiel van een service-organisatie 
c) de antwoorden op alle vragen combinerend: hoe ziet het totale plaatje 
eruit waaraan een Performance Measurement Systeem voor een ISCo-
organisatie moet voldoen 
De beantwoording van deze vragen moest uiteindelijk leiden tot een theoretisch model of 
raamwerk waartegen een praktijksituatie (in dit geval de beschouwde IT-organisatie) getoetst kan 
worden. 
                                                 
4 Een ISCo-organisatie is te beschouwen als een specifieke variant van een service-organisatie en heeft daarmee aal 
kenmerken van een service-organisatie. Dit komt nog uitgebreid aan de orde in paragraaf 1.6. 
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Voor het creëren van het theoretische fundament zijn de acht vragen uit het vorige hoofdstuk 
beantwoord. In dit hoofdstuk zullen we door deze vragen heenstappen en de lezer begeleiden 
naar de definitie van het theoretische model. Hierbij zal in de titel van de paragraaf worden 
aangegeven welke vraag of vragen in deze paragraaf worden afgedekt. 
 
2.3.2 Vraag-1:Overzicht Generieke Performance Measurement Modellen 
 
Om tot een inventarisatie te komen van generieke Performance Measurement Modellen, is 
gebruik gemaakt van bevindingen van Hudson (Hudson et al., 2001). Hudson heeft een 
onderzoek uitgevoerd naar de toepasbaarheid van Performance Measurement Modellen voor 
SME’s (Small and Medium Sized Enterprises). Dit onderzoek besloeg twee fasen, een 
theoretische fase en een empirische fase. 
In de theoretische fase lag het accent op de formulering van een typologie die de resultaten bevat 
van een analyse van tien Performance Measurement Modellen. Resultaat van deze fase was een 
matrix met langs de horizontale as tien verschillende Performance Measurement Methodieken en 
langs de verticale as de door Hudson vastgestelde generiek te toetsen Performance Measurement 
eigenschappen. 
In de tweede fase van zijn onderzoek toetste hij de bruikbaarheid van deze typologie door middel 
van interviews en observaties in het midden- en kleinbedrijf. Op basis van deze confrontatie trekt 
Hudson conclusies over de bruikbaarheid van Performance Measurement Methodieken voor het 
midden en kleinbedrijf en licht hij toe waar de gaps zitten tussen de Performance Measurement 
eigenschappen en de geconstateerde typische organisatiekenmerken van het midden- en 
kleinbedrijf. 
 
De door Hudson in zijn onderzoek betrokken Performance Measurement Modellen zijn: 
¾ Balanced Scorecard (Kaplan and Norton, 1992, 1993) 
¾ Performance pyramid (Lynch and Cross, 1991) 
¾ Results & Determinants Matrix (Fitzgerald and Moon, 1996) 
¾ Integrated Dynamic PM Systems (Ghalayini et al., 1997) 
¾ Integrated PM Framework (Medori and Steeple, 2000) 
¾ Integrated PM Systems (Bititci et al., 1997) 
¾ Cambridge PM Process (Neely, 1999, Neely et al.,1996, Bourne et al., 1998) 
¾ Integrated Measurement Model (Oliver and Palmer, 1998) 
¾ Consistent PM Systems (Flapper et al., 1996) 
¾ Framework For Small Business PM (Laitinen, 1996)5 
 
Het onderzoek van Hudson is in zoverre interessant voor deze afstudeerscriptie omdat: 
 In analogie met het onderzoek van Hudson deze scriptie ook een antwoord zoekt op de 
toepasbaarheid van Performance Measurement modellen en measures voor een specifieke 
doelgroep; 
                                                 
5 Gezien het karakter van de door mij uitgevoerde analyse is dit artikel minder relevant en is niet bij de uitwerkingen 
meegenomen. 
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 Hudson met het startpunt van tien modellen een compleet beeld lijkt te geven van de in de 
Performance Measurement research meest geciteerde modellen; 
 Hudson met zijn typologie een goed startpunt geeft voor invalshoeken om de 
toepasbaarheid van Performance Measurement Systemen en individuele measures te 
toetsen. 
 
Daarbij is de typologie van Hudson in zoverre beperkt door de criteria die betrekking hadden op 
het proces om te komen tot een Performance Measurement Model weg te laten. Dit aspect blijft 
in het afstudeeronderzoek buiten beschouwing. 
De overige criteria die al deze verschillende systemen stellen aan te hanteren Performance 
Measures zijn in de literatuur bestudeerd om zo het juiste referentiekader te krijgen en zijn als 
zodanig gebruikt als startpunt voor dit afstudeeronderzoek. 
 
2.3.3 Vraag-2: Toepassingsgebieden Performance Measurement Modellen 
 
Doel van vraag-2 van het literatuuronderzoek is te bepalen of er uitspraken gedaan zijn over de 
toepasbaarheid van Performance Measurement Modellen voor een bepaald type organisatie of 
toepassingsgebied. 
Om deze deelvraag op een goede manier te kunnen beantwoorden, zijn acht van de tien door 
Hudson (Hudson et al., 2001) geanalyseerde modellen nauwgezet bestudeerd. Het ging hier om 
de modellen zoals die in de vorige paragraaf genoemd zijn. 
Twee modellen zijn hierbij niet meegenomen, te weten: 
1. Integrated Measurement Model (Oliver and Palmer, 1998) 
2. Framework For Small Business PM (Laitinen, 1996) 
Het eerste werk kon op basis van de literatuurverwijzing niet worden teruggevonden, daar waar 
het tweede werk niet relevant genoeg was, omdat het uitsluitend betrekking had op kleine 
organisaties. 
 
Samenvattend bleek uit deze literatuurstudie dat er in geen enkel model een uitspraak is terug te 
vinden, die aangeeft welk Performance Measurement Model te gebruiken voor welk 
toepassingsgebied of type organisatie. 
Wel bevatten de modellen uitspraken over eisen te stellen aan Performance Measures. Deze zijn 
door Hudson in zijn vergelijkende studie opgenomen. 
Twee modellen verdienen echter extra aandacht: het gaat hier om Fitzgerald en Moon (1996) en 
Lynch en Cross (1991). Deze twee studies bevatten uitspraken over de inzet van Performance 
Measurement Modellen in Service organisaties. Als zodanig zijn zij gebruikt als input voor de 
vraag 8b. 
 
2.3.4 Vraag-3: Criteria/Kenmerken Performance Measurement Systemen 
 
Hudson (Hudson et al., 2001) geeft in zijn matrix een overzicht van criteria die hij, als algemeen 
geaccepteerd, heeft aangetroffen bij de analyse van de Performance Measurement Modellen. Hij 
vergelijkt de modellen inhoudelijk op de mate waarin het criterium in het model terugkomt. 
De criteria die Hudson opgeeft, en als zodanig een samenvatting zijn uit de bestudeerde 
Performance Measurement literatuur, zijn als startpunt gebruikt in dit onderzoek. 
In onderstaande tabel zijn deze criteria genoemd en een referentie naar de auteurs die dit 
criterium expliciet noemen. 
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Tabel 2 Hudson's Criteria 
Criterium Toelichting Literatuur referentie 
Derived from strategy betekent dat er sprake moet zijn van een 
geformaliseerde strategie in een organisatie, 
waaraan de Performance Measures gekoppeld 
zijn 
Dixon et al., 1990; Globerson, 1985; 
Neely et al., 1996; Lynch and Cross, 
1991; Maskell, 1989 
Link operations to strategic 
goals 
betekent dat op elk niveau in de organisatie 
helder moet zijn op welke manier een 
specifieke operatie (bewerking, processtap) 
bijdraagt aan de strategie. De measures zijn 
weer gekoppeld aan de output van deze 
operaties 
Lynch and Cross, 1991 
Stimulate continuous 
improvement 
betekent dat er op elk niveau in de organisatie 
een kwaliteitsbesef moet zijn en een 
voortdurende drive om verbeteringen aan te 
brengen, in te voeren en te evalueren. Vraagt 
om hoog niveau medewerkers met zekere 
capabilities en een gestandaardiseerd proces 
tot verbetering. De measures spelen hier een 
cruciale rol in. Zij moeten feedback geven 
over de mate waarin nog verbetering 
mogelijk is en daarin faciliteren 
Lynch and Cross, 1991; Maskell, 
1989; Neely et al. 1996 
Provide fast accurate 
feedback 
er moet sprake zijn van een korte loop, zodat 
niet aan het einde van de maand bekend 
wordt wat aan het begin van de maand 
bijgestuurd had moeten worden. Dit vraagt 
om directe beschikbaarheid van gegevens bij 
de bron en dikwijls om de inzet van 
(geautomatiseerde) tools 
Dixon et al., 1990; Maskell, 1989; 
Globerson, 1985; Neely et al., 1996 
Clearly defined/explicit 
purpose 
doet een uitspraak over de mate waarin de 
measure voor meer dan één uitleg vatbaar is. 
Voor iedereen moet dit gelijk zijn 
Globerson, 1985; Neely et al., 1996 
Relevant and easy to 
maintain 
de vastgestelde measure moet ter zaken 
doende zijn en gemakkelijk te onderhouden 
Maskell, 1989; Lynch and Cross, 
1991 
Simple to understand and 
use 
complexe berekeningen om de measure te 
bepalen werken averechts en geven reden tot 
verwarring en onduidelijkheid 
Lynch and Cross, 1991; Maskell, 
1989; Neely et al. 1996 
 
Dat wat een strategisch Performance Measurement Systeem moet meten, is vastgelegd in 
onderstaande tabel. 
Tabel 3 Hudson´s Dimensies van Performance Criteria 
Dimensie van performance - criterium Literatuur referentie 
Operationele Performance (Operating Performance): dit wordt 
gemeten langs drie dimensies, te weten tijd (time), kwaliteit 
(quality) en flexibiliteit (flexibility) 
Kaplan, 1983; Lynch and Cross, 1991; Neely 
et al., 1996; Medori and Steeple, 2000 
Externe perceptie van de organisatie (door klanten). Door Hudson 
Customer Satisfaction genoemd 
Kaplan and Norton, 1992; Fitzgerald and 
Moon, 1996 
Financiële resultaten Bititci, 1994 
Culturele aspecten van de werkomgeving door de human resource 
factor 
Kaplan and Norton, 1992; Fitzgerald and 
Moon, 1996 
 
Dit heeft geleid tot een startcriteria-lijst, de basis van het model, die in de loop van het onderzoek 
verder is gebruikt en aangevuld. 
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2.3.5 Vraag-4: Aanvullingen Basismodel 
 
In de literatuur zijn diverse auteurs te vinden die geprobeerd hebben om typologieën te geven op 
basis waarvan de PMS-en zijn te classificeren. In het licht van het onderzoek voor een 
servicegerichte ISCo-organisatie zijn de, in de volgende paragrafen kort toegelichte, 
opmerkingen van waarde. Deze zullen resulteren in generieke criteria en kenmerken ten aanzien 
van Performance Measures. We voegen deze aan de reeds gedefinieerde criteria toe. Mochten er 
criteria uiteindelijk dubbel voorkomen, worden deze uiteraard maar eenmaal opgenomen. 
In onderstaande passages zijn de sleutelwoorden onderstreept, die we in de criteria-tabel willen 
laten terugkomen. 
Ter verduidelijking is achter de sleutelwoorden een numerieke referentie naar de criteria-tabel 
opgenomen. 
 
Toni en Tonchia (2001) onderscheiden vijf categorieën PMS-en, waarbij een belangrijke 
constatering is dat een PMS gericht kan zijn op interne en externe performances. Hudson heeft 
dit in zijn criteria opgenomen als Operating Performance, die primair gericht is op het intern 
functioneren, en External Perception, gericht op de beleving van de klant. Het gaat hierbij om de 
combinatie van interne efficiency (3) en externe effectiviteit (2). 
Voor interne efficiency is het van belang dat elk proces toegevoegde waarde heeft en een 
bijdrage levert aan het “eindproduct”. 
 
Flapper (Flapper et al., 1996) heeft het, in lijn met de vorige auteurs, over drie typen 
Performance Indicators, die onderscheiden kunnen worden, te weten: 
 Performance Indicatoren, gebruikt door anderen, om een oordeel te geven over de 
performance van jouw organisatie gezien vanuit hun standpunt; 
 Performance Indicatoren, gebruikt door jezelf, om een oordeel te geven over je eigen 
functioneren; 
 Performance Indicatoren, gebruikt door de eigen organisatie om het functioneren van 
anderen, die activiteiten voor jou doen te beoordelen. 
Hiermee voegt Flapper een extra standpunt toe, dat bruikbaar is voor organisaties die 
werkzaamheden uitbesteden. 
Een ander aandachtspunt uit diezelfde studie van Flapper betreft de constatering dat Performance 
Indicatoren geclassificeerd kunnen zijn naar hun toepassingsgebied, bijvoorbeeld andere 
Performance Indicatoren voor klanten in de Research & Development hoek als voor klanten in de 
productie en logistiek hoek. Voor een organisatie die diverse typen afnemers bediend, kan het 
interessant zijn hierin te diversificeren (4). 
 
Kennerley en Neely (2002), noemen in hun artikel de mogelijkheid tot benchmarking (1), 
dynamiek, transparantie en ondersteuning door IT als criteria voor een PMS. Transparantie (5) 
geeft hierbij volgens Kueng (Kueng et al., 2001) de mogelijkheid tot communicatie naar internen 
en externen. 
Dit is een waardevolle aanvulling op de typologie van Hudson, omdat een organisatie de 
mogelijkheid moet hebben te toetsen waar het staat ten opzichte van zijn directe concurrenten. 
Dit is niet alleen een wens van de eigen organisatie, maar ook vaak van klanten. 
 
Neely (Neely, Adams & Crowe, 2001) die een praktijkonderzoek heeft gedaan naar de 
toepasbaarheid van het Performance Prisma, benadrukt het belang van het identificeren van de 
stakeholders –belanghebbenden- (6) voor een organisatie. Dit gaat verder dan de traditionele 
aandeelhouders en klanten, die in de Balanced Scorecard worden genoemd. Ook medewerkers, 
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leveranciers, alliantie partners en verrassend genoeg regulerende instanties, locale gemeenschap 
of actiegroepen worden in één adem genoemd als partijen die de performance van een organisatie 
kunnen beïnvloeden. 
Het gaat hierbij om enerzijds de stakeholders tevreden stellen, maar ook om de bijdrage die de 
stakeholders kunnen leveren aan de performance van een organisatie. 
 
Op basis van deze aanvullende literatuur is de startlijstlijst aan criteria, ontleend aan de door 
Hudson bestudeerde modellen, uitgebreid conform onderstaande tabel. Daarbij geeft de derde 
kolom aan op basis van welke, in deze paragraaf beschreven, uitspraak dit is gebeurd. 
 
Tabel 4 Uitbreidingen Hudson's Starttabel - Generieke Criteria 
Ref.nr. Citerium Referentie naar 
(1) Measures in a PM-system should be benchmarkable Kennerley en Neely (2002), 
Kueng (Kueng et al., 2001) 
(2) A PM-system should measure external effectiveness Toni, Tonchia (2001) 
(3) A PM-system should measure internal efficiency Toni, Tonchia (2001) 
(4) Measures in PM-system should be aligned to all 
Application Areas, supported by the Organization 
Flapper, Fortuin en Stoop 
(1995) 
(5) A PM-system should be transparent to the stakeholders Kennerley en Neely (2002) 
(6) A PM-system should take into account the role of all 
stakeholders 
Neely, Adams & Crowe 
(2001) 




Er is geen wetenschappelijke literatuur te vinden waar het begrip ISCo in wordt toegelicht. Voor 
de beschrijving van dit type organisatie en de randvoorwaarden ten aanzien van valide 
performance criteria wordt gebruik gemaakt van documenten van het Gartner-instituut, 
toonaangevend onderzoeksinstituut op het gebied van IT en trendwatcher voor nieuwe IT en IT-
organisatie ontwikkelingen. 
Dit instituut heeft een groot aantal documenten gepubliceerd waarin de ISCo organisatie in al 
haar facetten wordt beschreven. Gezien de gerichte keuze van de te onderzoeken 
praktijkorganisatie om de organisatie naar dit model te reorganiseren, is deze informatie 
onmisbaar bij de beoordeling van de gehanteerde en te hanteren Performance measures en 
worden op basis van deze Gartner documenten criteria in het te ontwikkelen theoretische model 
opgenomen. Feit blijft wel dat er enige kanttekeningen geplaatst moeten worden bij eventuele 
conclusies, die genomen worden op basis van deze literatuur. Daarom wordt er in de reflectie 
paragraaf kort stilgestaan bij de opname van deze criteria in het model en de hierop gebaseerde 
onderzoeksconclusies. 
 
2.3.6.2 Het ISCo Model 
 
In deze paragraaf geven we een korte inleiding op ISCo en het ISCo-model. 
Hierbij is gebruik gemaakt van het artikel “Running IS Like a Business: Introducing the ISCo 
Model” van Colleen M. Young (2003, 34 pages), dat een goede inleiding geeft op ISCo. 
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Een ISCo IT-organisatie wordt gekenmerkt door het feit dat een interne service afdeling zich 
ontwikkelt tot een aparte organisatie binnen de eigen organisatie met een competitief 
bedrijfsmodel. Niet de technische parameters als uptime van servers en netwerk zijn bepalend 
voor het succes van een IT-afdeling, maar de bijdrage aan de realisatie van het succes van een 
bedrijfsproces als het aantal verwerkte orders of e-mails. 
Hiermee sluit een ISCo via de ondersteunde bedrijfsprocessen aan bij de invulling die een 
organisatie heeft gekozen om uitvoering te geven aan haar strategie. 
Door het feit dat een ISCo organisatie zo dicht bij de eigen organisatie staat, heeft zij een 
voorsprong op externe leveranciers van vergelijkbare diensten, maar zij heeft ook te maken met 
externe effectiviteit en interne efficiency. 
In deze paragraaf beschrijven we kort de kenmerken, uitdagingen en karakteristieken van dit 
model om vervolgens de kritische succesfactoren te kunnen bepalen die getoetst moeten worden 
door middel van Performance Measures. 
 
Een op basis van ISCo ingerichte organisatie kenmerkt zich door een aantal opvallende 
attributen: 
 Focus op de klant: gericht op eindgebruikers beleving van de geleverde service processen 
 Service en Procesgericht: georganiseerd en ge-engineered rondom geïntegreerde service 
aanbiedingen en processen in plaats van functionele silo’s. 
 Marktgedreven: kennis van de competitie en marktpositie bepalen management 
beslissingen over service aanbiedingen, sourcing strategieën en prijs. 
 Waarde-gericht: services worden gepositioneerd, verkocht en doorbelast op basis van 
waarde en niet kosten. Succes wordt gemeten door verlies en winst en niet op basis van 
budget.  
 
In de onderzocht brondocumenten worden de volgende onderling afhankelijke componenten in 
het ontwerp van een op service gebaseerd performance measurement programma binnen de IT 
onderscheiden: 
1. Klanten (customers): bepalen de optimale service portfolio en performance requirements 
2. Services: service definities en performance requirements (bijvoorbeeld SLA’s) bepalen de 
processen die de service moeten invullen 
3. Processen (processes): proces stappen bepalen de uitkomsten van de processen. Deze 
bepalen uiteindelijk het performance resultaat 
4. SLA’s: (Service Level Agreements): service performance doelen worden vastgelegd in 
SLA’s. Samen met de actuele resultaten van de processen, bepalen zij de het gat tussen 
gewenste en opgeleverde performance. SLA’s kunnen periodiek worden gewijzigd om de 
klant verwachtingen bij te stellen of de verbeterde normen op te nemen. 
 
De kracht van het proces valt of staat bij de zwakste schakel in dit proces. Performance Measures 
op individuele processtappen kunnen dit zichtbaar maken. 
 
Uit praktijk onderzoek onder een groot aantal CIO’s (Corporate Information Officers) spelen de 
volgende aspecten een rol bij het volwassen krijgen van de Information Services Scorecard: 
 
De IS Scorecard moet de verwachtingen van de business (vraagkant) en de performance van de 
IS organisatie (aanbodkant) bevatten. Dit levert een waardevol management en communicatie 
gereedschap op. De IS organisatie moet duidelijk laten zien op welke manier het bijdraagt aan 
het succes van de vraagkant met andere woorden: er moet een duidelijke link bestaan tussen de 
IS doelen en de waarde voor de organisatie. Scorecards moeten daarbij helpen. 
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Segmenteer de stakeholders in een organisatie en definieer Performance Measures voor elk 
segment. Let bij de definitie van de measures op het feit dat de gebruikte measures een betekenis 
moeten hebben voor de stakeholder. Beschikbaarheid van WAN, servers en applicatie als 
individuele measures zegt een stakeholder mogelijk niets: beschikbaarheid van het order-entry 
systeem echter wel. Spreek vervolgens targets af vanuit stakeholders perspectief. Benchmarks 
kunnen hierbij waardevol zijn. 
 
De Performance Measures moeten bijdragen aan continue procesverbetering en innovatie. 
Onderbouw de scorecard met de juiste technologie zodat het transparant is voor stakeholders en 
medewerkers, waar men staat en hoe een bepaald gedrag bijdraagt aan verbetering van de 
Performance Measures. 
 
In de ISCo literatuur wordt benadrukt dat historische IT Measurement en managent programma’s 
teveel de nadruk hebben gelegd op het functioneren van specifieke IT componenten, bijvoorbeeld 
netwerk management, data center management of applicatie development productiviteit. 
Deze measurement modellen kennen een aantal beperkingen, te weten: 
 Ontbreken een naar buiten gerichte klant focus; 
 Niet in staat om de waarde van deze service te communiceren; 
 Niet in staat om hiermee een strategische richting te communiceren. 
 
Zij geven in hetzelfde artikel aan waar een nieuw model wel aan zou moeten voldoen en wel: 
 Bevestigen het strategische en onderscheidende aspecten van het IT-proces; 
 Bevatten “lead” of voorspellende measurements voor de IT-richting; 
 Benadrukken het belang van innovatie; 
 Helpen bij het creëren van gedrag en gemeenschappelijke waarden voor succesvolle IT 
Service Organisaties 
 
2.3.6.3 ISCo Performance Measurement Criteria 
 
Op basis van de ISCo-literatuur zijn een aantal criteria geïdentificeerd. Daar waar deze criteria 
ontbreken, zullen deze worden opgenomen in de uitgebreide Hudson tabel om zo weer een stap 
te zetten naar een completer raamwerk van kenmerken en criteria. In de hieronder afgebeelde 
tabel is toegelicht om welke ISCo criteria het gaat en uit welk brondocument het criterium 
afkomstig is. In de laatste kolom is aangegeven of het betreffende criterium een plaats verdient in 
de Performance Measurement criteria tabel of dat het criterium reeds door tevoren in de literatuur 
aangetroffen criteria is afgedekt. 
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Nr ISCO PM toetscriteria Toelichting/referentie Garter-Bron-Docmnt6 Xref bestaande tabel7
1 Interne efficiency Operationele inefficiëntie: van huis uit is de IT-organisatie 
functioneel of technisch georganiseerd. Waar een service 
vraagt om procesgerichtheid leidt dit tot inefficiëntie. De mate 
waarin een organisatie hieraan voldoet is een toets voor de 
mate waarin een organisatie werkt conform ISCO. 
Young (2003), Running 
IS Like a Business: 
Introducing the ISCO 
Model 
Al opgenomen in bestaande 
criteriumtabel naar aanleiding van 
Toni, Tonchia (2001) 
2 Tariefstelling, ontkoppeld 
van kosten, maar op basis 
van marktwaarde / 
benchmarking van 
geleverde dienst of service 
Marktgedreven: kennis van de competitie en marktpositie 
bepalen management beslissingen over service aanbiedingen, 
sourcing strategieën en prijs. 
Waarde-gericht: services worden gepositioneerd, verkocht en 
doorbelast op basis van waarde en niet kosten. Succes wordt 
gemeten door verlies en winst en niet op basis van budget.  
Young (2003), Running 
IS Like a Business: 
Introducing the ISCO 
Model 
Nog niet aanwezig 
3 Service Level Agreements: 
Gezamenlijke (klant en 
leverancier) 
verantwoording voor 
definitie van measure en 
normwaarden 
SLA’s: (Service Level Agreements): service performance 
doelen worden vastgelegd in SLA’s. Samen met de actuele 
resultaten van de processen, bepalen zij de het gat tussen 
gewenste en opgeleverde performance. SLA’s kunnen 
periodiek worden gewijzigd om de klant verwachtingen bij te 
stellen of de verbeterde normen op te nemen. 




Nog niet aanwezig 
4 Koppeling IS-doelen en 
Business-doelen 
De IS Scorecard moet de verwachtingen van de business 
(vraagkant) en de performance van de IS organisatie 
(aanbodkant) bevatten. Dit levert een waardevol management 
en communicatie gereedschap op. De IS organisatie moet 
duidelijk laten zien op welke manier het bijdraagt aan het 
succes van de vraagkant met andere woorden: er moet een 
duidelijke link bestaan tussen de IS doelen en de waarde voor 
de organisatie. Scorecards moeten daarbij helpen. 
Rowsell-Jones en Tucker 
(2004), Upgrading the IS 
Scorecard 
Vergelijkbaar met Hudson’s “link 
operations to strategic goals”, zoals 
opgenomen in tabel maar expliciet 
gemaakt  
5 Performance Measures 
begrijpbaar voor 
stakeholder 
Geen technische termen maar klant termen en hierop 
performance niveaus definiëren. 
Let bij de definitie van de measures op het feit dat de 
gebruikte measures een betekenis moeten hebben voor de 
Rowsell-Jones en Tucker 
(2004), Upgrading the IS 
Scorecard 
Vergelijkbaar met Kennerly en 
Neely’s “PM-system should be 
transparant to the stakeholders”. Dit 
gaat echter verder door te stellen dat 
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Tabel 5 Overzicht ISCo Performance Measurement Criteria 
                                                 
6 Gartner bronnen zijn apart in de literatuurlijst vermeld 
7 Daar waar mogelijk wordt aangegeven of dit criterium al in de criteria tabel is afgedekt 
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ISCO PM toetscriteria Toelichting/referentie Garter-Bron-Docmnt6 Xref bestaande tabel7
 
Nr 
stakeholder. Beschikbaarheid van WAN, servers en applicatie 
als individuele measures zegt een stakeholder mogelijk niets: 
beschikbaarheid van het order-entry systeem echter wel. 
er sprake is van klanttermen. 
Kennerly and Neely (2002) 
6 Performance Measures 
toegespitst op sector 
Segmenteer de stakeholders in een organisatie en definieer 
Performance Measures voor elk segment. 
Rowsell-Jones en Tucker 
(2004), Upgrading the IS 
Scorecard 
Vergelijkbaar met Flapper’s 
“Measures in PM-system should be 
aligned to Application Areas” 
(Flapper et al, 1996) 
7 Innovatie om met nieuwe 
services te komen waar de 
klant om vraagt 
Volgen en pro-actief nieuwe diensten en services ontwikkelen 
en deze naar de klant positioneren. Beleggen van functie in 
ISCO organisatie, die tijdig de signalen uit de klantorganisatie 
kan oppikken. 
Rowsell-Jones en Tucker 
(2004), Upgrading the IS 
Scorecard 
Nog niet aanwezig 
8 Kwaliteit in lijn met de 
klantspecifieke 
kwaliteitseisen 
ISCO is met name in staat om optimale kwaliteit te leveren, 
omdat zij slechts voor 1 organisatie werkt, daar waar externe 
providors altijd generieker zullen zijn in hun dienstverlening 




Vergelijkbaar met Hudson’s 
“Operational excellence in terms of 
quality” 
9 Bevestigen het strategische 
of onderscheidende aspect 
van het IT-proces 
Daar waar demand en supply van IT elkaar ontmoeten, moet 
worden vastgesteld welke aspecten van IT onderscheidend zijn 
voor de klant organisatie. Hierop moeten de Performance 
Measures worden ingericht. 
Owen, J. and Walton, W. 
(1999), “The Role of the 
IT Balanced Scorecard” 
Nog niet aanwezig 
10 Performance Measures 
bevatten leidende of 
voorspellende metingen van 
de IT-richting 
De IT-richting die vanuit de organisatie als bepalend wordt 
gezien, moet bewaakt worden door terug te komen in de 
Performance Measures. 
Owen, J. and Walton, W. 
(1999), “The Role of the 
IT Balanced Scorecard” 
Nog niet aanwezig 
11 Toepassen van nieuwe IT 
om diensten te verbeteren  
Volgen en toepassen van IT-innovaties, die een bijdrage 
kunnen leveren aan het realiseren van de klant performance 
doelen. 
Owen, J. and Walton, W. 
(1999), “The Role of the 
IT Balanced Scorecard” 
Vergelijkbaar met punt 7, maar dan 
toegepast op de innovatiekracht van 
IT, waarmee services verbeterd of 
goedkoper kunnen worden gemaakt. 
Derhalve meer gericht op interne 
efficiency en externe effectiviteit 
van bestaande diensten. 
12 Performance Measurement 
helpen gedrag en waarden 
eigen aan succesvolle IT-
organisaties te creëren 
Hier gaat het om het vaststellen van die waarden die 
kenmerkend zijn voor succesvolle IT-organisaties. Deze 
eigenschappen moeten terugkomen in de Performance 
Measures.  
Owen, J. and Walton, W. 
(1999), “The Role of the 
IT Balanced Scorecard” 
Nog niet aanwezig 
 
 2.3.7 Vraag-8b: Completering van het Model – Services Criteria 
 
In het licht van de scope van het afstudeeronderzoek, de (ISCo-)IT-afdeling, die services verleent 
naar de interne klanten, is het belangrijk om te kijken wat kenmerkend is voor een service. Ook 
hieruit zullen wellicht extra kenmerken en criteria in de Performance Measurement Evaluatie 
Criteria Tabel opgenomen kunnen worden. Vandaar dat in deze paragraaf enkele relevante 
auteurs zijn geraadpleegd op zoek naar aanvullingen op de Performance Measurement Evaluatie 
Criteria Tabel. 
In de vorm van onderstrepingen is aangegeven welke criteria opgenomen zijn in de criterium 
tabel. 
 
Een service heeft de volgende kenmerken: 
 Niet tastbaar; 
 Kwaliteit wordt bepaald door mens achter de service; 
 Wordt persoonlijk beleefd en door iedereen weer anders ervaren: perceptie speelt hierin 
een belangrijke rol. 
Een belangrijk statement hierin is dat service mensenwerk is. Bepalend voor het succesvol 
leveren van een dienst is het hebben van de juiste kennis, vaardigheden en houding (1). (KSA, 
volgens Cannon-Bowers and Salas, 1997). 
 
Door Hudson (2001) wordt in het licht van services een splitsing in externe effectiviteit (2) en 
interne efficiency toegelicht. Daarbij wordt de externe effectiviteit uitgesplitst in  
 Nauwkeurigheid 
 Tijdigheid 
 Toegevoegde waarde 
 
Fitzgerald en Moon (1996) stellen dat er drie (arche)typen service organisaties (3) te 
onderscheiden zijn, te weten: 
 Mass service organisatie, bijvoorbeeld TNT Post; 
 Service Shops, bijvoorbeeld garagebedrijven 
 Professional Services, bijvoorbeeld accountantsbureaus. 
Voor elk van deze typen organisaties, gaan Fitzgerald en Moon in analogie met hun model 
dimensies, standards en rewards onderscheiden. Het begrip archetypen geeft al aan dat het hier 
om puur theoretische typen gaat, waarvan ook mengvormen kunnen bestaan. Zo zullen vanuit 
een ISCo organisatie zowel standaard services worden verleend als klantspecifieke services. Het 
meten van klantgerichtheid zal per type uiteraard verschillen. 
 
Lynch en Cross (1991) hebben het in hun boek over de verschuiving van de afname van 
producten naar services. Dit vraagt om nog meer klantfocus dan voorheen, omdat het bij services 
veel meer gaat om het managen van verwachtingen. Bij de bespreking van hun Performance 
Pyramide gaan ze hier echter niet specifiek op in. 
 
Bovenstaande heeft geleid tot de volgende aanvullingen op het theoretische model: 
 
Tabel 6 Uitbreidingen Hudson's Starttabel - Service Criteria 
Ref.nr. Citerium Referentie naar 
(1) A PM-system should support human knowledge, skills and Cannon-Bowers and Salas 
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attitude development for better service delivery (1997) 
(2) External effectiveness should be measured in terms of 
timeliness, accuracy and added value 
Hudson (2001) 
(3) Should support the different arche-types of services 
delivered by the organization 
Fitzgerald en Moon (1996) 
2.3.8 Vraag 8c: Het Complete Theoretische Model 
De gelaagdheid, zoals dat in het proces in de vorige paragraaf is beschreven, is terug te vinden in 
het uiteindelijke resultaat. Het theoretische model kent drie lagen: 
1. De eerste laag omvat de generieke Performance Measurement Criteria, verdeeld in de 
basis ontleend aan Hudson en de door hem in zijn artikel gerefereerde auteurs (a) en de 
aanvullende criteria van diverse, nog niet door Hudson geraadpleegde, auteurs (b); 
2. De ISCo-laag met ISCo Performance Measurement Criteria, gebaseerd op input van het 
Gartner-instituut; 
3. De service-laag met Performance Measurement Criteria, onttrokken aan diverse auteurs. 
 
Tabel 7 Overzicht Lagen Performance Measurement Criteria Tabel 
 
Laag Evaluatie criteria Volgens Toelichting 
paragraaf 
1a Generieke Performance Measurement Criteria - Basis Hudson (2001) 2.3.4 
    
1b Generieke (aanvullend op basis) Criteria Diverse auteurs 2.3.5 
    
3 ISCo Criteria Gartner-instituut 2.3.6 
    
4 Services Criteria Diverse auteurs 2.3.7 
    
Elke laag omvat een aantal criteria op basis waarvan een bestaande set aan Performance 
Measures kan worden getoetst. 
Het complete model dat is opgenomen in appendix-4 heeft de volgende structuur: 
 de linkerkolom van het model of framework bevat de criteria, zoals die in de literatuur 
zijn aangetroffen en die richtinggevend of eisen stellend zijn ten aanzien van Performance 
Measures. 
 de rechterkolom bevat de naam van de auteur of de namen van de auteurs, in wiens 
publicatie deze uitspraken zijn terug te vinden. 
 
We zullen dit theoretische model als basis gaan gebruiken om uitspraken te doen over de 
gebruikte Performance Measures van een IT-afdeling. 
 
2.3.9 Theoretische Verdieping Praktijkonderzoek 
In de loop van het praktijkonderzoek is een aanvullende literatuurstudie uitgevoerd. Doel van 
deze aanvullende literatuurstudie, die als vraag-6 in het praktijkonderzoek is opgenomen, was om 
voor een deel van de Performance Criteria ernst en urgentie te kunnen onderbouwen. 
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Hiertoe is per criterium of groep van criteria, die logisch geclusterd kunnen worden8, en 
waarvoor geldt dat deze niet of slechts gedeeltelijk in de bestaande Performance Measures zijn 
afgedekt literatuur worden geraadpleegd. 
Omdat het ISCO-model als zodanig niet in wetenschappelijke literatuur is beschreven, kan dit 
niet worden gedaan voor de ISCO-criteria. Er wordt bij deze criteria uitsluitend meer achtergrond 
informatie gegeven, die ertoe bij kan dragen de urgentie/ernst vast te stellen. 
 
Deze aanvullende theoretische verdieping heeft geleid tot een tabel met geclusterde performance 
criteria met per cluster uitspraken uit de literatuur. 
De tabel zelf is zodanig omvangrijk dat deze naar de bijlagen, te weten appendix-5, is verhuisd. 
 
                                                 
8 Nauw aan elkaar gerelateerde criteria worden in deze evaluatie samengenomen, zodra er naar gemeenschappelijke 
literatuur wordt verwezen. 





3 Praktijk Onderzoeksaanpak & Resultaten 
 
3.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk is beschreven op welke manier in het praktijkonderzoek invulling is gegeven aan 
de doelstelling van het onderzoek. Centraal in de aanpak van het onderzoek staat uiteraard de 
doelstelling van het onderzoek en de hieruit afgeleide hoofd- en deelvragen. 
 
Doelstelling van het onderzoek is om de bestaande Set aan Performance Measures van ISD 
te toetsen tegen de gevormde theorie met betrekking tot Performance Measurement 
Criteria uit de literatuurstudie van het afstudeerverslag. 
 
Met uitzondering van het antwoord op vraag-6, zijn de op basis van deze doelstelling 
gedefinieerde vragen als kapstok voor de hoofdstukindeling gevolgd. Vraag 6 betrof een puur 
theoretische verdieping op basis van aangetroffen tussenresultaten en daarom is het antwoord op 
deze vraag in hoofdstuk 2 geplaatst. 
 
We zullen nu starten met het benoemen van de hoofd- en deelvragen. 
 
3.2 Hoofd- en Deelvragen Afstudeeronderzoek 
 
In de volgende tabel zijn de, voor dit onderzoek, relevante vragen opgenomen. 
 
Tabel 8 Hoofd- en Deelvragen Afstudeeronderzoek 
Nr. Vragen 
1 Geef een korte schets van de ISD-organisatie en de bestaande Set aan Performance Measurements9? 
  
2 Vaststellen delta tussen bestaande Set aan Performance Measurements en de groep beschreven generieke 
criteria uit de Performance Criteria Tabel. 
  
3 Vaststellen delta tussen bestaande Set aan Performance Measurements en de groep beschreven ISCo criteria uit 
de Performance Criteria Tabel. 
  
4 Vaststellen delta tussen bestaande Set aan Performance Measurements en de groep beschreven service criteria 
uit de Performance Criteria Tabel. 
  
5 Op basis van de resultaten van de vragen 2, 3 en 4 : vat de conclusies ten aanzien van de toetsing op de 
bestaande Set aan Performance Indicatoren samen. 
Welke worden afgedekt, welke onvolledig10 en welke niet? 
  
6 Wat is het theoretische gevolg van het ontbreken / niet volledig ingevuld zijn van de criteria in de bestaande Set 
aan Performance Measures? 
  
                                                 
9 Het gaat hier om relevante vragen over de setting, die een minimum noodzakelijk referentiekader geven voor de 
beantwoording van de vervolgvragen 
10 Onvolledig wordt gebruikt indien op grond van criterium en Set aan Performance Measure niet eenduidig kan 
worden vastgesteld of er sprake is van hetzelfde begrip. Dit kan te maken hebben met formulering of interpreatie van 
criterium of Performance Measure. Een toetsing van de theorie en bij de opdrachtgever zal dit moeten 
verduidelijken. 
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7 Stel met de opdrachtgever de urgentie/ernst vast van het ontbreken/onvolledig zijn van de bestaande Set aan 
Performance Measures gegeven de theoretische gevolgen? 
  
8 Gegeven de conclusies uit de vragen 6 en 7: geef verbeterrichtingen aan ten aanzien van de bestaande Set aan 
Performance Measures. 
 
3.3 Vraag-1: Toelichting ISD-organisatie en Performance Measures 
 
3.3.1 Toelichting Aanpak Inventarisatie 
Alvorens er een confrontatie kan worden gedaan tussen de bestaande Performance Measures en 
het ontwikkelde theoretische kader, beschreven in hoofdstuk 2, moet er allereerst duidelijkheid 
bestaan over de achtergrond waarin het onderzoek wordt uitgevoerd. Deze achtergrondinformatie 
is noodzakelijk om interpretaties, conclusies en gevolgen goed te kunnen plaatsen. 
 
Om inzicht te krijgen in positie, doelstelling en organisatie van ISD zijn de volgende 
onderwerpen in het praktijkonderzoek onderzocht en beschreven: 
1) Strategie en doelstellingen van Organon 
2) Doelstellingen van de ISD-organisatie als afgeleide van (1) 
3) Organisatie van de interne processen binnen de ISD-organisatie 
4) Geleverde services van de ISD-organisatie 
5) Organisatiestructuur van ISD 
6) IT quality en compliance 
7) Stakeholders van de ISD-organisatie 
8) Financiële structuur van ISD 
 
De keuze voor deze onderwerpen is gebaseerd op de volgende uitgangspunten: 
 Het recht van bestaan van de ISD-organisatie staat of valt met het leveren van de juiste 
IT-diensten aan de moederorganisatie. Het primaire product van Organon is niet IT, 
daarom is het noodzakelijk te weten wat de Organon organisatie nastreeft en wat de 
positie van ISD hierin is. Vandaar de keuze voor een toelichting van de onderwerpen (1), 
(2), (4). 
 De manier waarop de ISD organisatie is georganiseerd om hieraan invulling te geven is 
een tweede thema. Hieraan liggen bepaalde keuzes ten grondslag. Als achtergrond is dit 
onmisbaar. Dit is beschreven in (3) en (5). 
 Kwaliteit en compliancy (6) drukken een zware stempel op alle processen binnen de 
Organon organisatie. Daarom is hier nadrukkelijk naar gekeken en wordt er bij de 
beschrijving van de ISD-organisatie aandacht aan besteed. 
 De ISD-organisatie opereert in een omgeving met diverse belanghebbenden. Welke 
partijen zijn dit en hoe wordt hiermee rekening gehouden. 
 ISD werkt op basis van een intern verrekeningssysteem. Hoe ziet dit uit en wat betekent 
dit. Onderwerp (8) beschrijft dit. 
 
Daarna is op basis van de volgende brondocumenten inzicht gegeven in de bestaande Set aan 
Performance Measures. De keuze voor de brondocumenten is in overleg met het management 
(financieel en operationeel) vastgesteld. Het betreft de volgende bronnen: 
 RAB’s (Resultaat Afhankelijke Beloningen): streven van Organon is om een deel van de 
jaarlijkse beloning van medewerkers te laten afhangen van de evaluatie van een tevoren 
overeengekomen doelstelling. Om het beheersbaar te houden, worden de doelstellingen 
niet op individueel medewerkerniveau overeengekomen, maar voor een groep van 
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medewerkers. Voor ISD worden voor de medewerkers op subafdelingsniveau 
doelstellingen vastgelegd. Deze doelstellingen zijn afgeleid van de 
afdelingsdoelstellingen van het betreffende jaar, waarvoor binnen ISD een integrale 
roadmap is opgesteld 
 SLA’s (Service Level Agreements): dit zijn de contractuele verplichtingen tussen de 
Service Management afdeling van ISD en de interne klanten. Hierin is het niveau van 
service ten aanzien van een bepaalde set van diensten vastgelegd waaraan beide partijen 
zich committeren. SLA’s worden overeengekomen voor een jaar en worden maandelijks 
door klant en Service Management afdeling geëvalueerd. 
 QI’s (Quality Indices): in dit maandelijks gepubliceerd omvangrijk document zijn een 
groot aantal kwaliteit reviews opgenomen, waarmee wordt getoetst of de afdeling nog 
voldoet aan de intern vastgelegde kwaliteits en compliance11 eisen. Het gaat hier om 
proceskwaliteitscijfers en projectkwaliteitcijfers. In het kader van het onderzoek zijn met 
name de kwaliteitsindices relevant die gedefinieerd zijn op de ITIL-processen als incident 
management, problem management, change management en configuration management. 
 Financiële verantwoording: er wordt gewerkt met een interne doorbelasting. De 
opbrengsten van de afdeling bestaan uit de inkomsten aan geleverde services en de 
gemaakte uren op de projectmatige activiteiten, die aan de interne klanten in rekening 
worden gebracht. ISD is een costcenter, dat wil zeggen dat ISD zijn eigen broek moet 
ophouden op basis van de doorbelastingen aan de klanten. Er behoeft geen winst te 
worden gemaakt. 
Er is, vreemd genoeg, geen maandelijkse rapportage over deze cijfers. De aan de IT 
afdeling toegewezen controller bewaakt deze cijfers, maar publiceert hier geen 
maandelijkse rapportage over. Bij navraag bleek dat hier wel aan wordt gewerkt. 
 Klanttevredenheidsenquêtes: Tweemaal per jaar wordt er een standaard telefonische 
enquête afgenomen. De resultaten hiervan worden ook als Performance Measure 
meegenomen. De vragen concentreren zich rondom de beleving van de services, zoals 
geleverd door ISD. 
 
Een analyse van deze bestaande gegevensbronnen heeft geleid tot een starttabel met Key 
Performance Indicatoren met per indicator een beschrijving, doel, frequentie en norm. Om deze 
starttabel te toetsen op juistheid en volledigheid is de tabel met twee leden van het management 
team, te weten de financieel manager en operationeel manager, besproken. 
Zij hebben bevestigd dat dit het juiste startpunt is voor het vervolgonderzoek. 
 
3.3.2 Presentatie Resultaten Inventarisatie 
De beschrijving van de resultaten van deze vraag bestaat uit twee hoofdbestanddelen,:  
 de eerste beschrijft de ISD-organisatie en de relevante aspecten van de organisatie waar 
het deel van uitmaakt. Het betreft de acht onderwerpen die in de vorige paragraaf zijn 
genoemd. 
 het tweede beschrijft de gebruikte brondocumenten en een presentatie van de bestaande 
Set aan Performance Measures met alle relevante kenmerken die in de ISD organisatie 
worden gehanteerd. 
                                                 
11 Compliance eisen: Organon is een farmaceutisch bedrijf en werkt derhalve in een streng gereguleerde omgeving, 
waarop door FDA en overheden strikte richtlijnen zijn gedefinieerd. In dit kader moet de IT ook aan bepaalde eisen 
voldoen. Deze eisen beinvloeden de manier waarop de IT-organisatie haar werk moet doen. Het begrip 
“compliant”zijn verwijst naar de mate waarin een organisatie aan het geheel van door overheid, FDA en regulerende 
instanties vastgestelde richtlijnen voldoet. 
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De resultaten van deze vraag zijn dusdanig omvangrijk dat ze zijn opgenomen in de bijlagen. In 
appendix-6 is de ISD-organisatie met achtergrond beschreven, in appendix-7 zijn de gebruikte 
brondocumenten toegelicht en in appendix-8 is de matrix opgenomen met daarin de bestaande 
Performance Measures. 
Bij het beschrijven van de organisatie hebben we ons overigens beperkt tot de zaken, die relevant 
worden geacht voor deze afstudeeropdracht. Het doel moet zijn om voldoende achtergrond te 
geven om de bestaande Set aan Performance Measures te kunnen plaatsen. 
 
3.4 Vraag-2-4: Toetsingsproces Performance Measures 
 
3.4.1 Toelichting Aanpak Toetsingsproces 
De starttabel met Key Performance Indicatoren, die resultaat was van de analyse van de 
bestaande situatie, is vervolgens tegen de criteria van het theoretische model aangehouden. 
Dit is in drie fasen gedaan: allereerst werden de generieke criteria uit het theoretische model 
getoetst tegen de starttabel, vervolgens de ISCo criteria en tenslotte de service gerichte criteria. 
 
De toetsing is door mijzelf uitgevoerd, waarbij elk combinatie van criterium en Performance 
Indicator onder de loep is genomen en bij elke bestaande Performance Indicator de vraag is 
gesteld: “voldoet deze Performance Indicator aan het gestelde criterium”. Indien deze vraag ook 
maar enigszins met “ja” kon worden beantwoord, werd dit in de matrix aangevinkt. 
 
Deze aanpak komt overeen met de achtereenvolgens gestelde vragen 2, 3 en 4 van het 
praktijkonderzoek en resulteerde in drie aparte tabellen. De eerste tabel bevatte de resultaten van 
de toetsing van de generieke criteria tegen de bestaande Key Performance Indicatoren, de tweede 
tabel de toetsing van de ISCO-criteria tegen de bestaande Key Performance Indicatoren en de 
derde tabel de resultaten van de toetsing van de Service-criteria tegen de bestaande Key 
Performance Indicatoren. 
Vervolgens zijn deze tussenresultaten (de drie tabellen) weer samengevat in een vierde 
(samenvattings)tabel, waarbij per criterium uit het theoretisch model op basis van de resultaten 
uit de drie tabellen gesteld is of dit criterium in de bestaande Set aan Performance Measures 
volledig, niet of onvolledig werd afgedekt. 
 
De vaststelling “niet”, “volledig” of “onvolledig”afgedekt zijn, vraagt hierbij nog om enige 
toelichting, omdat de classificatie als subjectief kan worden ervaren en in principe ook voor een 
deel subjectief is. 
Daar waar haalbaar, worden onderstaande definities van “volledig afgedekt”, “onvolledig 
afgedekt” of “niet” gehanteerd. 
 
Er is sprake van “volledig afgedekt” zijn indien: 
alle Performance Measures uit de totale set aan dit criterium voldoen 
of 
indien niet alle Performance Measures aan dit criterium kunnen voldoen, een deel van de totale 
set van Performance Measures voldoen. 
 
De definitie voor “niet afgedekt” is helder: het criterium is in geen enkele bestaande Performance 
Measure terug te vinden. Alle overige gevallen vallen in de rubriek “onvolledig afgedekt”. 
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Uiteraard kan er getwist worden over de classificaties, maar door de keuze om in het vervolg van 
het proces zowel de “onvolledig niet” als “niet” gevallen onder de loep te nemen, was de impact 
van de vaststelling echter niet zo groot dat een striktere definitie noodzakelijk was. 
 
Resultaat was een lijst van Performance Measurement Criteria uit het theoretische model die niet 
of onvolledig in de bestaande Set aan Performance Measures werden afgedekt. 
Een laatste controle heeft plaatsgevonden door nogmaals de criteria langs te lopen en te 
vergelijken met de bestaande Performance Measures. Dit is zowel door mijzelf uitgevoerd als 
samen met een van de betrokken managers. 
 
Deze zijn als input gebruikt voor het vervolg van het praktijkonderzoek. 
 
3.4.2 Presentatie Resultaten Toetsingsproces 
 
De bestaande set aan Performance Measures zijn getoetst tegen de criteria uit het opgestelde 
model. Dit is zowel gedaan voor de meer generieke criteria als de ISCo criteria en Service 
criteria. De detailresultaten, die de antwoorden vormen op de vragen 2, 3 en 4 van het onderzoek 
zijn opgenomen in appendices 8, 9 respectievelijk 10. 
 
De samenvatting van deze detailresultaten is in een aparte tabel opgenomen. 
In deze samenvattingtabel, die in appendix-12 compleet is opgenomen, zijn de resultaten op de 
volgende manier gepresenteerd: 
 De eerste kolom bevat het geëvalueerde performance measurement criterium. 
 De kolommen 2, 3 en 4 geven aan of er sprake is van: 
o (+) Criterium is afgedekt in de bestaande set aan Performance Measures 
o (-) Criterium is slechts voor een deel afgedekt 
o Criterium is niet afgedekt in bestaande Set aan Performance Measures 
 De laatste kolom bevat een toelichting hoe de score tot stand is gekomen. 
 
3.5 Vraag-5: Bevindingen Toetsingsproces 
 
3.5.1 Inleiding 
In deze paragraaf zullen de bevindingen ten aanzien van de confrontaties uit de vorige 
hoofdstukken worden samengevat. We spreken in dit geval over bevindingen, omdat het 
resultaten zijn die volgen uit het toetsingsproces. De ernst van de bevindingen moet volgen uit 
een theoretische en praktische toetsing en leiden tot conclusies en aanbevelingen. De theoretische 
toetsing, beschreven in paragraaf 3.6, volgt door relevante wetenschappelijke literatuur te 
raadplegen; de praktische toetsing, beschreven in paragraaf 3.7, volgt door de combinatie van 
bevindingen en de uitkomsten van de theoretische toetsing voor te leggen aan enkele ISD-
managers. 
 
De bevindingen zijn naar een aantal gezichtspunten ingedeeld, te weten: 
 Constateringen op algemeen beschouwingniveau: generieke uitspraken over de KPI’s. Liggen 
op een algemeen niveau en zijn vaak van toepassing op meer dan één KPI; 
 Bevindingen over de mate waarin de KPI’s prikkels creëren voor kennis, gedrag en houding 
van de ISD-medewerkers; 
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 Uitspraken over het gewenste ambitieniveau van de huidige organisatie en de mate waarin de 
bestaande KPI’s dit streven ondersteunen; 
 Constatering op het vlak van bedrijfsprocessen; 
 Constatering op het vlak van serviceprocessen. 
 
In appendix-13 is een tabel opgenomen waaruit blijkt uit welk evaluatie criterium de bevinding 
volgt. Bevindingen zijn uiteraard alleen vastgesteld voor die criteria die onvoldoende of niet 
waren geborgd in de bestaande set aan performance measures (KPI’s). 
Bevindingen zijn zo geformuleerd dat ze: 
 een constatering bevatten dat een bepaald evaluatie criterium ontbreekt; 
 verschillende constateringen van het ontbreken van een evaluatiecriterium combineren in 
één uitspraak. 
We zullen hieronder de bevindingen beschrijven en toelichten. 
3.5.1.1 Algemeen beschouwingniveau 
Uit het toetsingsproces bleek dat veel van de generieke criteria uit de literatuur niet één-op-één te 
vergelijken zijn met de bestaande Performance Measures. Het is eerder uitzondering dan regel als 
een evaluatiecriterium voor alle Performance Measures geldt. 
Vandaar dat er gekozen is voor het opnemen van een algemene groep van bevindingen, 
“algemeen beschouwingsniveau” genoemd. Uitspraken in deze groep van bevindingen gelden op 
een globaal niveau en zijn van toepassing op meerdere KPI’s. 
Daarnaast zijn, in overleg met een managementlid, sommige constateringen in één bevinding 
gecombineerd. Hierdoor winnen de uitspraken aan kracht en nodigen de uitspraken meer uit tot 
een reactie. 
 
Op algemeen beschouwingniveau kunnen de volgende uitspraken ten aanzien van de KPI’s 
worden gedaan: 
 De huidige set aan Performance Measures bevindt zich op een operationeel niveau: het 
toetsen of de strategie en processen van de ISD-organisatie aansluiten bij de strategie van 
Organon ontbreken. Dit volgt direct uit de slechte score op “derived from strategy”, “linked 
to operational goals”, “Link between IS-goals and business goals”, “Acknowledge the 
strategic or differentiating aspects of the IT-process” en “Include lead or predictive 
measurements of IT’s direction”. 
 Uit de analyse van de gegevensbronnen en KPI’s blijkt dat de KPI’s niet actief in de ISD-
organisatie naar de medewerkers worden uitgedragen. Daarvoor zijn ze ook niet geschikt, 
want: 
o De huidige KPI’s zijn niet transparant genoeg voor de medewerkers (Een 
negatieve score op “A PM-system should be transparant to the stakeholders”, 
waarbij de eigen medewerkers een van de stakeholders is). 
o De huidige KPI’s zijn te weinig gericht op het stimuleren van continue 
verbetering (Zie score van “Stimulate continuous improvement”). 
o De huidige KPI’s zijn niet eenvoudig en bieden geen snelle feedback (Volgt uit 
score van “Simple to understand and use”). 
De volgende uitspraken volgen direct uit de bevindingen van de tabel: 
 De bestaande KPI’s meten te weinig de operationele excellentie in termen van flexibiliteit en 
tijd. 
 De huidige KPI’s bieden te weinig mogelijkheden tot benchmarking. 
 De huidige KPI’s zijn in het algemeen nog te onbegrijpelijk voor de stakeholders en te weinig 
sector specifiek. 
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 3.5.1.2 Mens-gerichtheid 
Een van de doelen van KPI’s is om bepaald gewenst gedrag te bevorderen. Uit het 
toetsingsproces blijkt dat de bestaande Performance Measures niet mens-gericht zijn: 
 Van de bestaande set aan Performance Measures gaat geen sturende werking uit voor de 
individuele medewerker. 
 In de bestaande set aan KPI’s wordt niet actief gestuurd op Knowledge, Skills en Attitude 
van de medewerkers. 
 Er wordt ook niet actief gestuurd op “Shared Behaviour en Values”. 
 In de bestaande set van KPI’s wordt onvoldoende gestuurd op “future-readiness” van de 
medewerkers. 
Al deze conclusies volgen direct uit de in de tabel vastgelegde bevindingen. 
3.5.1.3 Interne Service Providor 
Ondanks het ambitieniveau van de ISD-organisatie om zich te positioneren als een interne 
service providor (ISCo), blijkt uit de tabel dat er slecht wordt gescoord op de ISCo criteria. Er 
zijn geen Performance Measures gedefinieerd ten aanzien van: 
 Ontwikkeling van nieuwe services en evaluatie van bestaande services 
 Prijsstelling services (gebaseerd op het ISCo-criterium “competitive pricing and pricing 
based on added value”) 
 Benchmarking service-portfolio 
 Interne efficiency bij levering van services 
 Volwassenheid SLA’s (gebaseerd op de medior score op “maturity of the SLA”) 
 
3.5.1.4 Bedrijfsprocessen 
Zoals blijkt uit de score op het criterium “A PM-system should measure internal efficiency” 
wordt de interne efficiency van de bedrijfsprocessen niet gemeten/bewaakt door middel van 
KPI’s. Wel zijn er enkele KPI’s gedefinieerd die bewaken of er wordt gewerkt conform tevoren 
gedefinieerde procedures en werkinstructies. 
Dit staat echter los van het feit of deze procedures of werkinstructies de meest efficiënte manier 
van werken bevatten of bevorderen. 
 
3.5.1.5 Serviceprocessen 
Omdat ISD zich wil profileren als service-organisatie geldt dat zij moet voldoen aan richtlijnen 
op dat vlak. De huidige KPI’s meten echter onvoldoende de performance aspecten van de 
serviceprocessen: 
 Servicelevering staat of valt bij de menselijke factor: dit komt niet terug in de KPI’s. 
 De externe effectiviteit moet gemeten worden in termen van tijdigheid, nauwkeurigheid en 
toegevoegde waarde. Dit ontbreekt. 
 De verschillende type services van klantspecifiek tot generiek moeten terug komen in de 
KPI’s: dit is niet het geval. 
Deze uitspraken zijn een direct gevolg van de resultaten van het uitgevoerde toetsingsproces. 
 
3.6 Vraag-6: Theoretisch Verdiepingsproces Ontbrekende Criteria 
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Het uitvoeren van deze theoretische stap in een praktijkonderzoek is ongewoon en vraagt daarom 
om enige toelichting. 
Na het uitvoeren van de literatuurstudie (stap-5 van het afstudeeronderzoek) bleek dat er 
onvoldoende wetenschappelijke literatuur was geraadpleegd. Dit werd (mede) veroorzaakt door 
het feit dat er volop gebruik was gemaakt van documenten van het Gartner-insituut, die bij de 
bepaling van het minimum aantal wetenschappelijke artikelen, niet mee gerekend werden. 
Hierop werd in overleg met de begeleiders van de OU voorgesteld om deze extra theoretische 
verdieping in de loop van het praktijkonderzoek uit te voeren. 
Het antwoord van deze vraag past echter niet in dit praktijkgerichte hoofdstuk en is daarom in het 
theoretische hoofdstuk 2 toegelicht. 
 
3.7 Vraag-7: Vaststellen Management Opinie van Bevindingen 
 
3.7.1 Toelichting Aanpak Management Terugkoppeling 
Voor het uitvoeren van deze vraag is de volgende aanpak gehanteerd: 
 De uitkomsten van de vragen 5 en 6, te weten de conclusies ten aanzien van de 
ontbrekende criteria en de theoretische analyse op de ernst en urgentie van dit ontbreken, 
zijn in een voor het management hanteerbare vorm gegoten. Dit betekende voor de 
presentatie en bespreking met het management dat: 
o De conclusies zodanig geherformuleerd zijn dat deze zonder kennis te nemen van 
de inhoud van het afstudeerproject te begrijpen zijn. Het strekt te ver om van de 
managers te verwachten dat ze hier substantieel tijd aan besteden. 
o De conclusies zo gedefinieerd zijn dat deze binnen een beperkte tijd (half uur tot 
maximaal een uur) door een ISD-manager gereviewd kunnen worden. 
o Het formaat waarin de conclusies staan opgesteld zijn zo geformuleerd dat ze 
uitnodigen tot terugkoppeling en zonder aanvullende toelichting kunnen worden 
uitgestuurd en begrepen 
o De theoretische toelichting van de criteria bij elke sheet is opgenomen. 
 Het ontwikkelde format is aan vijf leden van het management team voorgelegd. In totaal 
bestaat het management team uit 7 leden, maar met de toetsing door deze 5 leden is de 
controle voldoende representatief. De twee leden die niet zijn geraadpleegd vervullen 
dezelfde rol als twee andere wel geraadpleegde leden, alleen voor een andere sector. 
 De keuze om de resultaten aan het management voor te leggen zijn gebaseerd op de 
volgende beweegredenen: 
o Controleren of er een bepaalde mate van herkenning of reflectie uitgaat van de 
constateringen; 
o Het onderzoek is praktijkgericht: het management was geïnteresseerd in de ruwe 
bevindingen. Juist het toetsen van de constateringen levert toegevoegde waarde op 
voor de kwaliteit van het theoretische model en uitgevoerde toetsingsproces. 
o De wens om ook van het management te vernemen welke kwalitatieve of 
kwantitatieve oordeel zij uitspreken over het onvolledig zijn dan wel ontbreken 
van elk van de criteria, zodat bepaald kan worden waar concreet iets aan gedaan 
moet worden. 
 In geval van tegenstrijdige meningen dan wel niet eensluidende bevestigingen van de 
constateringen, is ervoor gekozen om de constatering uit de conclusies weg te laten. 
Bevestigde constateringen zijn in de conclusies overgenomen. 
 Per constatering is aan de managers gevraagd of zij de bevinding herkennen en indien zij 
dit herkennen hoe ernstig het ontbreken dan wel onvolledig zijn van de KPI-portfolio is 
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voor de besturing van de ISD-organisatie. 
Bij het bepalen van deze ernst/urgentie is samen met de manager gekeken naar het 
“bereik” van een Performance Measure, dat wil zeggen: 
o Leidt een Performance Measure tot meer controle en minder verspilling van 
resources, zoals geld of tijd; 
o Leidt een Performance Measure tot meer doelgerichtheid of efficiëntie en 
daardoor tot het doen van de juiste dingen of de juiste dingen op de juiste manier. 
 
In de onderstaande paragraaf is het resultaat van deze besprekingen samengevat. Als zodanig 
vormt deze tabel het antwoord op vraag-7 van het afstudeeronderzoek. 
3.7.2 Resultaten: Management-Reactie Ontbrekende Criteria 
 
In deze paragraaf is de feedback van de managementleden op de conclusies naar aanleiding van 
de theoretische review opgenomen: 
 
Tabel 9 Overzicht Managementreacties 
Stellingen EENS ONEENS OPMERKING MT
Algemeen beschouwingniveau:    
De huidige set aan Performance Measures bevindt zich op 
een operationeel niveau: het toetsen of de strategie en 
processen van de ISD-organisatie aansluiten bij de strategie 
van Organon ontbreken. 
X  Geen commentaar! 
De KPI’s worden niet actief in de ISD-organisatie 
uitgedragen. Daarvoor zijn ze ook niet transparant genoeg 
naar de medewerkers 
X  Klopt: proces moet op de schop 
De huidige KPI’s zijn te weinig gericht op het stimuleren 
van continue verbetering 
X  Ze worden er te weinig voor ingezet: 
zou misschien wel kunnen. 
De huidige KPI’s zijn niet eenvoudig en bieden geen snelle 
feedback 
 X Ze zijn wel helder en goed 
gedefinieerd, maar worden te weinig 
uitgedragen 
De bestaande KPI’s meten te weinig de operationele 
excellentie in termen van flexibiliteit en tijd 
 X Flexibiliteit mee eens, maar volgens het 
MT zitten er genoeg tijdmetingen in 
De huidige KPI’s bieden te weinig mogelijkheden tot 
benchmarking 
X  Ja, maar dit blijft lastig, omdat we IT 
services verlenen aan een zeer 
specifieke doelgroep. 
De huidige KPI’s zijn in het algemeen nog te onbegrijpelijk 
voor de stakeholders en te weinig sector specifiek 
 X Te generiek gesteld. Dit geldt wel voor 
een deel van de Performance Measures 
    
Stellingen EENS ONEENS OPMERKING MT
Mensgerichtheid:    
Van de bestaande set aan Performance Measures gaat geen 
sturende werking uit voor de individuele medewerker. 
X  
In de bestaande set aan KPI’s wordt niet actief gestuurd op 
Knowledge, Skills en Attitude van de medewerkers 
X  
Er wordt ook niet actief gestuurd op “Shared Behaviour en 
Values” 
X  
In de bestaande set wordt onvoldoende gestuurd op future-
readiness van de medewerkers 
X  
Er is gestart met het maken van een 
rollenmodel met voor elke rol de key-
competencies. Dit is echter nog niet in 
een stadium dat er daadwerkelijk op 
kan worden gestuurd. 
    
Stellingen EENS ONEENS OPMERKING MT
Interne Service Providor (ISCo):    
Geen Performance Measures ten aanzien van ontwikkeling 
van nieuwe services en evaluatie van bestaande services 
X  Een jaar geleden is een poging gedaan 
om de organisatie deze kant op te 
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X Geen Performance Measures ten aanzien van Prijsstelling 
services 
 
Geen Performance Measures ten aanzien van 
Benchmarking service-portfolio 
X  
Geen Performance Measures ten aanzien van Interne 
efficiency bij levering van services 
X  
Geen Performance Measures ten aanzien van 
Volwassenheid SLA’s 
 X 
bewegen. Daarbij zijn ook de aspecten, 
die in de stellingen genoemd worden 
bekeken. Op dit moment ligt dit hele 
proces als gevolg van de overname 
compleet stil.
    
Stellingen EENS ONEENS OPMERKING MT
De huidige KPI’s schieten tekort voor het managen van de 
bedrijfsprocessen. De interne efficiency van de 
bedrijfsprocessen wordt niet gemeten/bewaakt door middel 
van KPI’s. 
X  Inderdaad: hier is (nog) niets voor 
gedefinieerd 
    
Stellingen EENS ONEENS OPMERKING MT
Serviceprocessen:    
Servicelevering staat of valt bij de menselijke factor: dit 
komt niet terug in de KPI’s 
 X Er worden wel degelijk enquêtes 
gehouden waarin de servicelevering 
wordt gecontroleerd 
De externe effectiviteit moet gemeten worden in termen van 
tijdigheid, nauwkeurigheid en toegevoegde waarde 
X  Toegevoegde waarde wordt niet 
gemeten 
De verschillende type services van klantspecifiek tot 
generiek moeten terug komen in de KPI’s 
X  Worden inderdaad niet allemaal 
gemeten, maar wel voor een deel. 
 
Wat opvalt in bovenstaande tabel is dat het uitspraken bevat met een beoordeling “eens” dan wel 
“oneens” en geen uitspraken doet over urgentie of ernst. 
Hier is in de gesprekken met de managers wel gericht naar gevraagd, maar het bleek onmogelijk 
een kwantificering aan het ontbreken dan wel onvolledig zijn van KPI’s te hangen. Ook was het 
onduidelijk welke kwantificeerbare positieve verbetering het aanwezig dan wel volledig zijn van 
KPI’s op de bedrijfsprocessen zou hebben. 
Vandaar dat er in de resultaten uitsluitend wordt gesproken over “eens” en “oneens”. 
 
Daarnaast valt op dat er objectieve constateringen waarbij de bestaande performance measures 
zijn vergeleken met de criteria door het management worden beoordeeld met een “oneens” 
uitspraak. 
Dit vraagt om toelichting per “oneens” uitspraak. Deze toelichting is in onderstaande tabel per 
stelling, waarvoor dit van toepassing was, toegelicht. 
 
Tabel 10 Toelichting "ONEENS" Stellingen 
Stellingen Toelichting
De huidige KPI’s zijn niet eenvoudig en bieden 
geen snelle feedback 
De stelling had moeten zijn: “KPI’s stuiten op onbegrip, omdat ze 
niet/te weinig worden uitgedragen”. 
De bestaande KPI’s meten te weinig de 
operationele excellentie in termen van 
flexibiliteit en tijd 
In deze stelling worden twee uitspraken gecombineerd, waarbij 
het management het eens is met de uitspraak ten aanzien van de 
flexibiliteit maar niet eens met de uitspraak ten aanzien van de 
tijd. Het “te” in de stelling biedt een ontsnappingsmogelijkheid. 
In dit geval is de stelling niet SMART genoeg gedefinieerd. 
De huidige KPI’s zijn in het algemeen nog te 
onbegrijpelijk voor de stakeholders en te weinig 
sector specifiek 
Stelling is te generiek geformuleerd, waardoor er geen draagvlak 
is voor de uitspraak. Wie worden er beschouwd als de 
stakeholders: er had tevoren helder gedefinieerd moeten zijn wie 
de stakeholders waren. 
Geen Performance Measures ten aanzien van 
Volwassenheid SLA’s 
Er worden wel gesprekken gevoerd tussen opdrachtgever en 
opdrachtnemer van de SLA. Deze gesprekken leiden tot 
bijstelling van de SLA’s. Derhalve wordt het ontbreken van 
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Performance Measures op dit vlak niet als steekhoudend 
beschouwd. 
Servicelevering staat of valt bij de menselijke 
factor: dit komt niet terug in de KPI’s 
Volgens het management worden er wel degelijk ad-hoc 
klanttevredenheidsenquêtes gehouden waarin de servicelevering 
wordt gecontroleerd, maar deze komen niet in de KPI’s terug. De 
resultaten van deze enquêtes worden met door de 
verantwoordelijke manager met de betrokken medewerkers 
doorgesproken. Het management vindt dit voldoende. 
 
Hieruit blijkt dat: 
 sommige stellingen anders geformuleerd hadden moeten worden, omdat deze niet 
SMART genoeg waren of twee uitspraken combineerden; 
 sommige stellingen geen draagvlak kenden, omdat er geen behoefte was aan KPI’s: de 
procesverbetering, die resulteerde uit terugkoppelingen naar de organisatie, was in interne 
procedures opgevangen. 
 
3.8 Vraag-8: Conclusies en Aanbevelingen Onderzoek 
 
3.8.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk volgen de conclusies en aanbevelingen/verbeterrichtingen van het uitgevoerde 
praktijkonderzoek. Daarbij zijn de conclusies uitgesplitst over conclusies ten aanzien van het 
onderzoek zelf en conclusies ten aanzien van het gebruikte model. 
Voor het vaststellen van de conclusies ten aanzien van het huidige onderzoek is gebruik gemaakt 
van de resultaten uit vragen 6 en 7. 
3.8.2 Conclusies Organisatie Huidig Onderzoek 
 
Op basis van de theoretische analyse en de resultaten van de management interviews kunnen een 
aantal door het management team onderschreven conclusies worden getrokken. Daarbij zijn de 
conclusies directe vertalingen van de resultaten van de gehouden interviews van vraag 7. In 
onderstaande tabel zijn deze conclusies opgenomen. 
 
Tabel 11 Conclusies Onderzoek 
Conclusie-1: 
Op algemeen beschouwingniveau kunnen de volgende conclusies ten aanzien van de KPI’s worden 
getrokken: 
 De huidige set aan Performance Measures bevindt zich op een operationeel niveau: het toetsen of de 
strategie en processen van de ISD-organisatie aansluiten bij de strategie van Organon ontbreken. 
 De KPI’s worden niet actief in de ISD-organisatie uitgedragen. Ze zijn wel helder gedefinieerd, maar 
wel onvoldoende transparant naar de medewerkers. 
 De huidige KPI’s zijn te weinig gericht op het stimuleren van continue verbetering 
 De bestaande KPI’s meten te weinig de operationele excellentie in termen van flexibiliteit 
 De huidige KPI’s bieden te weinig mogelijkheden tot benchmarking 
 De huidige KPI’s zijn voor een deel nog te onbegrijpelijk voor de stakeholders en te weinig sector 
specifiek 
Conclusie-2:
De bestaande Performance Measures zijn niet mensgericht: 
 Van de bestaande set aan Performance Measures gaat geen sturende werking uit voor de individuele 
medewerker. 
 In de bestaande set aan KPI’s wordt niet actief gestuurd op Knowledge, Skills en Attitude van de 
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medewerkers 
 Er wordt ook niet actief gestuurd op “Shared Behaviour en Values” 
 In de bestaande set wordt onvoldoende gestuurd op future-readiness van de medewerkers 
Conclusie-3:
Gegeven het ambitieniveau van de ISD-organisatie om zich te positioneren als een interne service 
providor (ISCo), wordt hiervan niets terug gezien in de ISD KPI’s. Er zijn geen Performance Measures 
gedefinieerd ten aanzien van: 
 Ontwikkeling van nieuwe services en evaluatie van bestaande services 
 Prijsstelling services 
 Benchmarking service-portfolio 
 Interne efficiency bij levering van services 
Conclusie-4:
De huidige KPI’s schieten tekort voor het managen van de bedrijfsprocessen: 
De interne efficiency van de bedrijfsprocessen wordt niet gemeten/bewaakt door middel van KPI’s. 
Conclusie-5:
De huidige KPI’s meten onvoldoende de performance aspecten van de serviceprocessen: 
 De externe effectiviteit moet ook gemeten worden in termen van nauwkeurigheid en toegevoegde 
waarde 
 De verschillende type services van klantspecifiek tot generiek moeten terug komen in de KPI’s 
 
3.8.3 Aanbevelingen Huidig Onderzoek Organisatie 
 
Samenvattend kan worden gesteld dat de volgende verbeteringen zowel op basis van de 
literatuurstudie als op basis van de management terugkoppeling als meest urgente moeten 
worden gerealiseerd. Hierbij is in de tabel ook een onderbouwing en referentie naar de conclusie, 
die ten grondslag lag aan de voorgestelde verbeterrichting, aangegeven. 
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Tabel 12 Overzicht Gedefinieerde Verbeterrichtingen 
Nr. Verbeterrichting Onderbouwing Conclusie 
1 Er dient een uitbreiding of vervanging van de bestaande KPI’s 
plaats te vinden waarbij de operationele KPI’s moeten worden 
aangevuld of vervangen door KPI’s die aansluiten bij de strategische 
bedrijfs- en informatietechnologiedoelstellingen. 
Uit de interviews met het management en de daarop 
gebaseerde conclusies blijkt dat de bestaande Performance 
Measures teveel op een operationeel niveau zijn 
gedefinieerd: het toetsen of de strategie en processen van de 
ISD-organisatie aansluiten bij de strategie van Organon 
ontbreken. Daaruit volgt deze voorgestelde verbeterrichting. 
1 
2 Er dient een proces te komen om het spel rondom de KPI’s in de 
organisatie te gaan spelen: jaarlijks vaststellen van de KPI’s, 
uitdragen naar de medewerkers en periodiek opvolgen. Dit draagt 
bij aan een beter besef, transparantie, continue verbetering en 
begrijpelijkheid. 
Deze verbeterrichting volgt uit een combinatie van de, door 
het management bevestigde, conclusies ten aanzien van de 
KPI’s: 
 KPI’s worden niet actief in de ISD-organisatie 
uitgedragen; 
 KPI’s zijn onvoldoende transparant; 
 KPI’s zijn onbegrijpelijkheid; 
 KPI’s zijn niet gericht op continue verbetering; 
 KPI’s zijn niet transparant genoeg naar de medewerkers. 
1 
3 Het vaststellen van de vereiste competenties en gedrag (human skills 
and behavior) moet in het licht van de reorganisatie nieuw leven 
worden ingeblazen en worden verankerd in de KPI’s. 
Uit conclusie-2 en conclusie-5 volgen dat 
gedragscomponenten bepalende factoren zijn voor het 
leveren van adequate services. In het licht van deze door het 
management bevestigde constatering, volgt de voorgestelde 
verbeterrichting. 
2 en 5 
4 De bedrijfskritische componenten die het meest bijdragen aan de 
doorlooptijd en geleverde toegevoegde waarde moeten worden 
geïdentificeerd en genormeerd. Vervolgens kunnen ze in de KPI’s 
worden opgenomen. 
De huidige KPI’s zijn niet geschikt voor het meten en 
bewaken van de efficiency van de bedrijfsprocessen, vandaar 
dat de voorgestelde verbeterrichting is om de kritische 
componenten van een proces te identificeren en op te nemen 
in de KPI´s. 
4 
5 Van het spectrum aan geleverde services, worden uitsluitend 
over de generieke en klantspecifieke services interviews en 
surveys gehouden. Vandaar de voorgestelde verbeterrichting 
om ook voor de overige services performancemetingen te 
doen. 
Naast projectevaluaties en gebruikersenquêtes moeten er surveys 
worden gehouden op de meer specifieke standaard services. Deze 
moeten een plek krijgen in de KPI’s, zodat over alle geleverde 
diensten een klant performance meting wordt uitgevoerd. 
5 
 
4 Conclusies / Aanbevelingen Vervolg Onderzoek 
 
4.1 Inleiding 
Dit hoofdstuk bevat conclusies en aanbevelingen voor een uit te voeren vervolgonderzoek. 
Het is gebaseerd op geconstateerde tekortkomingen van het huidige onderzoek plus 
vervolgvragen die naar aanleiding van de afsluiting van dit onderzoek aan het licht kwamen. 
Bij elk van de genoemde punten wordt een korte onderbouwing gegeven. 
Daarnaast bevat dit hoofdstuk conclusies en aanbevelingen ten aanzien van het gebruikte model. 
Ook hierbij zal per opmerking worden beargumenteerd waarom dit punt is vermeld. 
 
4.2 Ernst / urgentie 
Uit de conclusies van het uitgevoerde onderzoek bleek dat het onmogelijk was voor de 
managementleden aan te geven wat de ernst / urgentie was van het ontbreken dan wel onvolledig 
zijn van bepaalde Performance Measures (zie resultaten van vraag-7 van het praktijkonderzoek in 
paragraaf 3.7). Zij gaven aan dat het beter zou zijn geweest als de Performance Measures wel 
juist waren gedefinieerd, maar zeiden dat er geen sprake was van stuurloosheid. 
Zij twijfelen er dan ook niet aan dat betere Performance Measures een bijdrage kunnen leveren 
aan de besturing van de organisatie, maar wijzen erop dat andere prioriteiten hen op dit moment 
verhinderen daar tijd en aandacht aan te besteden. 
Ook in de bestudeerde wetenschappelijke literatuur konden uitsluitend kwalitatieve uitspraken 
teruggevonden worden. Keiharde cijfers uit de literatuur zijn nodig om dit onderwerp te laten 
concurreren met andere management aandachtspunten op de toch al volle agenda. 
Een vervolgonderzoek op de kwantificering van de waarde van juiste Performance Measures bij 
de besturing van de organisatie lijkt dan ook aan te bevelen. Kortom: er moet een business case 




Zoals geconstateerd in conclusie-1 van vraag-8 leven de Performance Measures niet in de 
organisatie. Wat is de beste aanpak om de Performance Measures gedefinieerd en ingevoerd te 
krijgen, zodanig dat ze wel beleefd worden bij de medewerkers en er een stimulerende en op 
verbetering gerichte attitude ontstaat? Dit is een vraag, die niet in de onderzoeksaanpak is 
opgenomen. 
Vervolgonderzoek op dit terrein zal moeten uitwijzen welke factoren hier een rol in spelen. De 
constateringen uit dit onderzoek zijn handvatten bij de (her)definiëring van de Performance 
Measures, maar doen geen uitspraken over acceptatie, invoering en stimulerende werking van 
Performance Measures. In de wetenschappelijke literatuur is veel gepubliceerd over het proces 
rondom het vaststellen en invoeren van Performance Measures. 
 
4.4 Benchmark Onderzoek 
Een van de manieren om te controleren of de omvang van de geconstateerde afwijkingen tussen 
de gehanteerde Performance Measures en het Theoretisch Model groot is, is door eenzelfde 
onderzoek uit te voeren bij vergelijkbare interne IT-afdelingen van grote organisaties. 
Hiermee worden twee doelen bereikt: 
Er komt informatie beschikbaar dat gebruikt kan worden om te meten waar de eigen organisatie 
staat ten opzichte van collega’s. 
Er komt informatie beschikbaar om het theoretische model verder uit te bouwen dan wel te 
verbeteren. Naast het uitvoeren van additioneel literatuuronderzoek is dit de methode om het 
model te optimaliseren. 
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4.5 Conclusies en Aanbevelingen Theoretisch Model 
 
Naast de conclusies die getrokken kunnen worden over de verbetering van de huidige 
gehanteerde Performance Measures, kunnen er ook conclusies worden gedaan over het gebruikte 
theoretische model. 
De conclusies ten aanzien van de gehanteerde Performance Measures zijn in hoofdstuk 3 al 
beantwoord: zij waren onderdeel van de hoofdvragen. De conclusies over het theoretische model 
zijn geen onderdeel van het praktijkonderzoek, maar geven wel een goede indruk van de 
generieke waarde van het theoretische model, de mogelijkheden voor herbruikbaarheid en het 
wetenschappelijk kader van dit overwegend praktijkgericht onderzoek. 
Derhalve zijn in onderstaande tabel enkele conclusies sten aanzien van het theoretische model 
toegelicht. 
Tabel 13 Overzicht Conclusies Theoretisch Model 
Conclusie-1: 
De lijst met criteria bevat een mix van specifieke en meer generieke criteria. Dit betekent dat niet elk criterium zonder meer 
kan worden vergeleken met elke Performance Measure. Het heeft geen zin om een criterium dat een uitspraak doet op een 
specifiek aspect van Performance Measures te toetsen tegen elk willekeurige andere Performance Measure. Ter 
verduidelijking: het heeft bijvoorbeeld geen zin om het financieel criterium te toetsen tegen een operationele Performance 
Measure. 
In het verlengde hiervan kan worden gesteld dat tevoren bepaald moet worden welk type Performance Measure getoetst moet 
worden tegen welk criterium of set van criteria. Nog los van de vraag wat de conclusie is als de Performance Measure 
voldoet aan 4 van de 5 criteria en aan één specifiek criterium niet. 
Kortom het theoretische model moet worden uitgebreid met spelregels hoe het model te gebruiken, welke beperkingen het 
kent en hoe er conclusies getrokken kunnen worden. 
Conclusie-2:
De lijst met criteria kent geen volgorde van belangrijkheid: welke criteria wegen zwaarder als deze gemist worden en welke 
minder zwaar, waar moet de organisatie als eerste actie op ondernemen en welke is minder urgent. 
In het geval van de IT-organisatie ontbreekt de koppeling tussen strategie en Performance Measures. Zodra deze conclusie is 
getrokken, kan de vraag worden gesteld of het nog wel zin heeft om nog meer details te bespreken als zoiets fundamenteels 
ontbreekt. 
Conclusie-3:
Het is heel moeilijk om een uitspraak te doen over de compleetheid van het theoretische model. Wel is gebleken dat bij het 
raadplegen van aanvullende literatuur weinig tot geen aanvullingen op de generieke criteria werden aangetroffen. Het is niet 
zeker dat dit blijft gelden na het raadplegen van nog meer wetenschappelijke literatuur. 
Voor de specifieke aandachtsgebieden die er zijn uitgelicht, te weten ISCo en Service, geldt dat er uiteraard wel criteria zijn 
te vinden voor specifieke andere aandachtsgebieden. 
Dit betekent dat het theoretische model niet uitputtend is, maar afhankelijk van organisatie waarvan de Performance 
Measures getoetst gaan worden, dient te worden uitgebreid of gecontroleerd op compleetheid. 
Conclusie-4:
De resultaten, die ontstonden na de vergelijking van de Performance Measures met de criteria waren niet zonder meer 
geschikt om met het management te worden besproken. Dit maakt de lijst met criteria bewerkelijk in het gebruik, maar zeer 
zeker niet overbodig. De eigen ervaring leert dat de confrontatie met het management veel goede reacties en reacties van 
herkenning opleverde. 
Conclusie-5:
Een van de manco’s van het model is dat het geen kwantificeerbare uitspraken doet voor het geval een bepaald criterium 
gedeeltelijk dan wel volledig ontbreekt. Deze kwantificering zou gerelateerd kunnen zijn aan kengetallen die leven in een 
organisatie, bijvoorbeeld: toepassen van dit criterium kan leiden tot omzetverhoging van x%, doorlooptijdverkorting van x 
dagen of kostenverlaging van bedrag x. 
Het model zou in kracht winnen, indien dit wel het geval zou zijn geweest, hoewel ik tegelijkertijd besef dat dit niet voor alle 
criteria mogelijk is. 
Conclusie-6:
Een van de krachten van het model is dat het gebruikt kan worden bij het uitvoeren van eenzelfde onderzoek bij een 
vergelijkbare IT-organisatie en dat daarmee een vorm van benchmarking ontstaat waar een bepaalde IT-organisatie staat ten 
opzichte van collega organisaties. 
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 5 Reflectie Uitgevoerde Onderzoek 
 
5.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk wordt een reflectie over het uitgevoerde afstudeeronderzoek uitgevoerd. Geen 
enkel onderzoek is perfect en in dit hoofdstuk willen we dan ook aandacht besteden aan de 
ervaren of geconstateerde tekortkomingen, maar ook aan constateringen zonder daarbij een 
positieve of negatieve kwalificatie te geven. 
Daarnaast bevat dit hoofdstuk een reflectie over het gebruikte theoretische model. In hoeverre is 
het een bruikbaar model gebleken en in hoeverre is het generiek inzetbaar. 
 
5.2 Doorlooptijd Onderzoek 
Het onderzoek is gestart in 2006. Normaal gesproken staat voor de doorlooptijd van dit 
onderzoek ongeveer een jaar, maar door diverse oorzaken is dit behoorlijk uitgelopen. 
Dit heeft ertoe geleid dat: 
 Het onderzoeksobject is gewijzigd. De moederorganisatie is overgenomen door een 
Amerikaanse organisatie, waardoor de hele ontwikkeling van de ISCo-organisatie en de 
focus op services compleet tot stilstand is gekomen en de aandacht voor een analyse van 
de Performance Measures op een laag pitje is komen te staan. Het is op dit moment nog 
onduidelijk hoe de nieuwe IT-organisatie er zal komen uit te zien en waar de focus van de 
werkzaamheden op gericht zal zijn. 
 Managementposities zijn regelmatig gewisseld: hierdoor was het vaak onduidelijk met 
welke personen de resultaten van het onderzoek besproken moesten worden. 
 Problemen met continuïteit: door de werkzaamheden uit te spreiden over een dergelijke 
lange periode was het vaak moeilijk om de consistentie over de fasen heen en binnen een 
fase te handhaven. Dit heeft zonder meer impact gehad op de kwaliteit van het werk en de 
leesbaarheid van de verslaglegging. 
 
5.3 Discussie Wetenschappelijke Literatuur 
Een van de thema’s die herhaaldelijk terugkwam in de uitwisseling met de studiebegeleider, is de 
discussie omtrent wetenschappelijke literatuur. Deze discussie werd aangezwengeld als gevolg 
van het gebruik van documenten van het wetenschappelijk bureau Gartner. 
De publicaties van dit instituut worden alom gebruikt binnen de IT-wereld en als de de-facto 
standaard op dit vlak gezien. Het gaat hier om gesubsidieerd wetenschappelijk onderzoek en 
daarmee komt mogelijk de objectiviteit in het geding, maar het is te kort door de bocht om deze 
informatiebron daarom te negeren. Om onderscheid te maken tussen de wetenschappelijke 
bronnen en de Gartner bronnen, zijn ze apart opgenomen in de literatuurlijst. 
 
5.4 Basis ISCo Model op Gartner documentatie 
Een deel van het literatuuronderzoek is gebaseerd op documenten van het Gartner-insituut. Zoals 
in de vorige paragraaf reeds aangegeven staat dit toegepast wetenschappelijk instituut hoog 
aangeschreven bij alle IT-professionals, maar worden de publicaties van Gartner vanuit de 
universitaire wereld niet als wetenschappelijk beschouwd. 
Het ontwikkelde model is voor wat betreft de ISCo criteria opgebouwd rondom publicaties van 
Gartner. 
Er kan derhalve geen wetenschappelijke status worden ontleend aan eventuele conclusies die op 
grond van de ISCo criteria zijn getrokken. Bij het opbouwen van het theoretische model is wel de 
input van de Gartner documenten gebruikt om de ISCo criteria te definiëren. Bij het uitvoeren 
van het praktijkonderzoek zijn er wel conclusies gedefinieerd en aan het management voorgelegd 
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op grond van deze ISCo criteria, maar zijn er geen verbeterrichtingen aan deze conclusies 
ontleend. 
 
5.5 Actualiteit Key Performance Indicatoren 
Het onderwerp Key Performance Indicatoren staat misschien binnen de wetenschappelijke 
wereld op een prominente plek, maar ik merk daar binnen de praktijksituatie weinig van. 
KPI’s zijn in de regel nog steeds het speelveld van controllers en boekhouders en daar waar ze in 
organisaties gebruikt worden, is het in 9 van de 10 gevallen de BSC van Kaplan, die wordt 
gebruikt. 
Met andere woorden: het staat niet hoog op de agenda in organisaties en het is moeilijk om het 
management warm te krijgen voor dit onderwerp. 
 
5.6 Uitwisseling Kennis 
Tijdens de uitvoering van het onderzoek is er naast het beperkte contact met de 
afstudeerbegeleider geen contact of kennisuitwisseling met medestudenten. Er kan geen gebruik 
worden gemaakt van best practices en gedeelde kennisbronnen. Dit is een groot gemis. Mijn 
verwachting is dat door gebruik te maken van een gemeenschappelijke on-line projectomgeving 
zowel de kwaliteit van de individuele onderzoeken, maar ook de kwaliteit van het totale 
onderzoek programma aanzienlijk kan worden vergroot. 
 
5.7 Hanteerbaarheid / Bruikbaarheid Theoretisch Model 
Het theoretische model bevat zonder meer veel aanknopingspunten om hetzelfde onderzoek bij 
gelijksoortige organisaties uit te voeren. De generieke criteria, die gebaseerd zijn op de meest 
geciteerde Performance Measurement Modellen, zijn zelfs uitermate geschikt voor een 
onderzoek bij een afwijkende doelgroep. 
De ISCo en Service gerelateerde criteria zijn daarentegen goed toepasbaar voor een evaluatie bij 
interne IT-leveranciers. Zij kunnen richting geven bij de definitie of evaluatie van Performance 
Measures. Aan de andere kant zijn dit criteria, die in een ander type organisatie volstrekt 
onbruikbaar zijn. 
Dat het model ook vele tekortkomingen bevat, is reeds in het vorige hoofdstuk bij de suggesties 
voor vervolgonderzoek en aanbevelingen aangegeven. De bruikbaarheid van het model is dan 
ook beperkt als het niet op deze punten wordt aangepast. 
 
5.8 Generaliseerbaarheid Resultaten Onderzoek 
Terugblikkend naar de resultaten van het onderzoek, verwacht ik dat de conclusies van het 
onderzoek herkenbaar zijn voor veel interne IT-organisaties: als zodanig is het een weergave van 
de volwassenheid van de organisatie en de plaats waar de organisatie in de groei naar deze 
volwassenheid staat. 
Heel veel IT-organisaties maken op dit moment de slag naar een service-organisatie, waarbij veel 
van deze services worden uitbesteed en een interne service delivery manager de kwaliteit van de 
dienst voor de uitbestedende organisatie blijft bewaken. 
Er is veel focus voor kwaliteit: dit heeft alles te maken met de cultuur van het gehele bedrijf en 
de achtergrond dat het hier om een farmaceutisch bedrijf gaat. 
Door het ontbreken/pas gedefinieerd zijn van een overall IT-strategie is het niet verwonderlijk 
dat de IT-organisatie hier nog geen sturing van ondervind. Deze conclusies waren ook mogelijk 
geweest zonder model. 
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5.9  Ernst & Urgentie 
De focus van het onderzoek heeft gelegen op de toetsing van alle criteria op de hele set aan 
Performance Measures. Een alternatief was geweest om eens een van de ontbrekende criteria op 
te pakken en helemaal door te analyseren. Op deze manier bestaat er een grotere kans om de 
ernst en urgentie in beeld te krijgen. 
Als voorbeeld noem ik het ontbreken van een Performance Measure op de doorlooptijd van de 
interne processen voor het leveren van een service. Uit een analyse van een bestaand proces zou 
kunnen blijken dat dit proces erg lang duurt (bijvoorbeeld een week) en dat er twee bottlenecks 
(bijvoorbeeld twee activiteiten met een wachttijd van drie dagen) in zitten. Op deze twee 
bottlenecks zouden Performance Measures gedefinieerd kunnen worden. Door combinatie van 
tunen van het proces rondom deze bottlenecks en meting via de Performance Measures, zou de 
doorlooptijd teruggebracht kunnen worden. Levert direct tijdwinst op, klanttevredenheid en 
mogelijk ook vrijgemaakt resources. Met uitzondering wellicht van klanttevredenheid, zijn dit 
allemaal kwantificeerbare opbrengsten. 
Hiermee wil ik aangeven dat er wel mogelijkheden waren binnen het onderzoek om meer 




De geformuleerde stellingen waren in sommige gevallen niet SMART genoeg gedefinieerd. 
Hierdoor ontstonden er verschillende interpretaties en werden enkele uitspraken niet door het 
management onderschreven. 
Les die hieruit geleerd is om: 
 Geen uitspraken te combineren, zodat er instemming kan zijn op slechts een deel van de 
uitspraak; 




Het opzetten en inrichten van de IT-organisatie conform het ISCo model is na de overname door 
de Amerikaanse organisatie helemaal stilgevallen. De manager verantwoordelijk voor deze 
transformatie gelooft nog steeds dat dit de juiste richting is om in de toekomst de organisatie 
vorm te geven, maar staat daar op dit moment alleen in. Het is met name deze manager die de 
criteria, die ten aanzien van ISCo in het model zijn opgenomen, herkent en zegt hier ook volop 
mee te zijn bezig geweest. Hij heeft zijn opdracht echter niet kunnen afmaken. 
ISCo vraagt een zekere volwassenheid van een IT-organisatie: de organisatie gaat in services 
denken en minder in losse technische activiteiten, er is een gerichte focus op de klant en minder 
interne focus. 
Aangezien de IT-organisatie op dit moment teruggevallen is op overleven en initiatieven tot 
herstructurering moeten komen van de Amerikaanse moederorganisatie lijkt dit ideaal nog heel 
ver weg. 
 
5.12 Strategie & Operatie 
De bestaande set aan Performance Measures zat op een heel operationeel niveau, terwijl de 
criteria voor een belangrijk deel uitspraken doen over Performance Measures die op een 
strategisch niveau liggen. In zo’n geval is het nuttiger om, gegeven deze constatering, hieraan te 
gaan werken in plaats van het hele theoretische model te gaan doorlopen. 
 
5.13 Praktijkgericht versus Wetenschappelijk Onderzoek 
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Het uitgevoerde afstudeeronderzoek was praktijkgericht. Toch is door de theoretische 
modelvorming vooraf voorkomen dat er vanuit de gegeven set aan Performance Measures met 
een te nauwe blik naar verbeteringen is gekeken. 
De diversiteit en veelheid van criteria uit het model gaven houvast om het object vanuit een grote 
hoeveelheid aan gezichtspunten en doorsneden te bekijken. Dit was veel minder het geval 
geweest als het onderzoek was gestart vanuit de bestaande set aan Performance Measures zonder 
theoretisch model vooraf. 
 
5.14 Samenvatting Reflectie 
Als we kijken naar hetgeen er met de resultaten van het onderzoek wordt gedaan, is het ronduit 
teleurstellend te noemen. Toegegeven het theoretische model bevatte, zoals beschreven, vele 
beperkingen, was ronduit bewerkelijk in gebruik en leidde tot niet gekwantificeerde resultaten, 
maar de geconstateerde afwijkingen zijn dermate fundamenteel dat deze tekortkomingen 
schreeuwen om verbetering. 
Helaas waren de omstandigheden er in de organisatie niet naar om daar een goede ingang voor te 
vinden. 
Daarnaast was het voor mij zelf een leerproces en worsteling om een “fundamenteel theoretisch 
wetenschappelijk onderzoek” uit te voeren, daar waar in de dagelijkse praktijk gevraagd wordt 
om puntsgewijze besluitdocumenten die bij voorkeur op 1 A4 moeten passen. 
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Appendix-2: Hoofd- en Deelvragen Literatuuronderzoek 
 
Vraagnr. Omschrijving 
1 Welke generieke modellen zijn er binnen het Business Performance Measurement te 
onderscheiden? 
2 Zijn er duidelijke uitspraken te vinden in de literatuur welke modellen geschikt zijn 
voor welke toepassingsgebieden? 
3 Welke criteria of organisatiekenmerken kunnen worden afgeleid die bepalend zijn 
voor de geschiktheid van modellen/measures voor bepaalde situaties?
4 Is er een matrix te ontwikkelen die weergeeft welk model te hanteren bij welke 
criteria? 
5 Wat is ISCo? 
6 Waarom zou een IT-organisatie volgens ISCo moeten gaan werken? 
7 Wat is volgens onderzoekinstituut Gartner kenmerkend voor een ISCo-gerichte IT-
organisatie? 
8 Gegeven de kenmerken, toepassingsgebieden en criteria van de Business 
Performance Measurement Modellen aan de ene kant en de ISCo-organisatie 
kenmerken aan de andere kant:  
d) zijn er uitspraken te doen over de match tussen beide (kenmerken, 
toepassingsgebieden en criteria BPM-modellen versus ISCo-
kenmerken)? 
e) zijn er daarom over de bruikbaarheid van de diverse modellen bij een 




1 Welke generieke modellen zijn er binnen het Business Performance Measurement te 
onderscheiden? 
2 Zijn er duidelijke uitspraken te vinden in de literatuur welke modellen geschikt zijn 
voor welke toepassingsgebieden? 
3 Aan welke criteria of kenmerken moeten Performance Measurement Systemen 
voldoen?
4 Welke dimensies zijn er te onderkennen aan het begrip performance, die in een 
Performance Measurement Model terug moeten komen? 
5 Wat is ISCo? 
6 Waarom zou een IT-organisatie volgens ISCo moeten gaan werken? 
7 Wat is volgens onderzoekinstituut Gartner kenmerkend voor een ISCo-gerichte IT-
organisatie? 
8 Gegeven de generieke kenmerken en criteria, gesteld aan Business Performance 
Measurement Systemen aan de ene kant en het profiel van een ISCo-organisatie aan 
de andere kant:  
f) zijn er aanvullingen te doen in de kenmerken en criteria op grond van 
het profiel van een ISCo-organisatie 
g) zijn er aanvullingen te doen in de kenmerken en criteria op grond van 
het profiel van een service-organisatie 
h) de antwoorden op alle vragen combinerend: hoe ziet het totale plaatje 
eruit waaraan een Performance Measurement Systeem voor een ISCo-
organisatie moet voldoen 
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Appendix-3: Hoofd- en Deelvragen Afstudeeronderzoek 
 
Nr. Vragen 
1 Geef een korte schets van de ISD-organisatie en de bestaande Set aan Performance 
Measurements12? 
  
2 Vaststellen delta tussen bestaande Set aan Performance Measurements en de groep 
beschreven generieke criteria uit de Performance Criteria Tabel. 
  
3 Vaststellen delta tussen bestaande Set aan Performance Measurements en de groep 
beschreven ISCo criteria uit de Performance Criteria Tabel. 
  
4 Vaststellen delta tussen bestaande Set aan Performance Measurements en de groep 
beschreven service criteria uit de Performance Criteria Tabel. 
  
5 Op basis van de resultaten van de vragen 2, 3 en 4 : vat de conclusies ten aanzien van de 
toetsing op de bestaande Set aan Performance Indicatoren samen. 
Welke worden afgedekt, welke onvolledig13 en welke niet? 
  
6 Wat is het theoretische gevolg van het ontbreken / niet volledig ingevuld zijn van de 
criteria in de bestaande Set aan Performance Measures? 
  
7 Stel met de opdrachtgever de urgentie/ernst vast van het ontbreken/onvolledig zijn van de 
bestaande Set aan Performance Measures gegeven de theoretische gevolgen? 
  
8 Gegeven de conclusies uit de vragen 6 en 7: geef verbeterrichtingen aan ten aanzien van de 
bestaande Set aan Performance Measures. 
 
 
                                                 
12 Het gaat hier om relevante vragen over de setting, die een minimum noodzakelijk referentiekader geven voor de 
beantwoording van de vervolgvragen 
13 Onvolledig wordt gebruikt indien op grond van criterium en Set aan Performance Measure niet eenduidig kan 
worden vastgesteld of er sprake is van hetzelfde begrip. Dit kan te maken hebben met formulering of interpreatie van 
criterium of Performance Measure. Een toetsing van de theorie en bij de opdrachtgever zal dit moeten 
verduidelijken. 
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Appendix-4: Evaluation Criteria Tabel 
 
Evaluation criteria (IV) According to 
Measures in PM-system should be:
Derived from strategy 
Link operations to strategic goals 
Stimulate continuous improvement 
Provide fast, accurate feedback
Clearly defined/explicit purpose 
Relevant and easy to maintain 
Simple to understand and use 
A strategic PM-system should measure:







+ Customer satisfaction 
Cultural Aspects of Working Environment 
+ Human resource dimension 
Hudson 
  
Generiek Toegevoegd zijn:  
  
Measures in PM-system should be benchmarkable Kennerly, Neely (2002), Kueng (2001) 
A PM-system should measure external effectiveness Toni, Tonchia (2001) 
A PM-system should measure internal efficiency Toni, Tonchia (2001) 
Measures in PM-system should be aligned to all 
Application Areas, supported by the Organization 
Flapper, Fortuin and Stoop (1995) 
A PM-system should be transparent to the stakeholders Kennerly and Neely (2002) 
A PM-system should take into account the role of all 
stakeholders 
Neely, Adams & Crowe (2001) 
  
ISCo Toegevoegd zijn:  
  
A PM-system should measure the level of competitive 
pricing and pricing based on added-value 
Young (2003) 
A PM-system should measure the maturity of the Service 
Level Agreements (SLA’s) 
Young (2004) 
Performance Measures should be clear and 
understandable for stakeholders 
Rowsell-Jones & Tucker (2004) 
A PM-system should measure the link between IS-goals 
and business goals 
Rowsell-Jones en Tucker (2004) 
A PM-system should measure services innovation level Rowsell-Jones en Tucker (2004), 
Acknowledge the strategic or differentiating aspects of the 
IT process 
Owen and Walton (1999) 
Include “lead” or predictive measurements of IT’s direction Owen and Walton (1999) 
Emphasize the importance of innovation Owen and Walton (1999) 
Help create shared behaviours and values common to 
successful IS organizations 
Owen and Walton (1999) 
  
Services Generiek Toegevoegd zijn:  
  
A PM-system should support human knowledge, skills and 
attitude development for better service delivery 
Cannon-Bowers and Salas (1997) 
External effectiveness should be measured in terms of 
timeliness, accuracy and added value 
Cannon-Bowers and Salas (1997) 
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Should support the different arche-types of services 
delivered by the organization 
Fitzgerald & Moon (1996) 
Appendix-5: Resultaten Theoretisch Verdieping Criteria Tabel 
 
Evaluation criteria + - 0 Cluster 
Generic Criteria 
Measures in PM-system should be:    
Derived from strategy  X  
Link operations to strategic goals   X 
Strategie-aligned 
Strategie-aligned 
Hudson refereert in zijn artikel “Theory and practice in SME performance measurement systems”naar 
diverse auteurs (Neely et al, 1996, Lynch en Cross, 1991, Dixon et al, 1990) die het belang van een 
koppeling tussen bedrijfsdoelstellingen en Performance Measures aangeven. Alleen door een koppeling 
tussen strategie, operaties en Performance Measurements kan worden geborgd dat een organisatie zich de 
juiste kant op beweegt. Dit geldt uiteraard ook voor onderdelen, zoals afdelingen, van een organisatie. 
Samenvattend kan worden gesteld dat het uitermate kritisch is aan deze voorwaarden te voldoen. 
 
Evaluation criteria + - 0 Cluster 
Generic Criteria 
Stimulate continuous improvement  X Gericht op Continue Verbetering  
Gericht op Continue Verbetering 
Het principe van continue verbetering komt van oorsprong uit de Manufacturing (zie Maskell, 1989, 
“Performance Measuring for world class manufacturing). Maskell vermeldt in zijn boek dat “Nothing is 
perfect, there is always room for improvement”. Neely (2000) stelt dat dit kenmerk vooral verwijst naar de 
karakteristieken van de output van een proces. Het moet de medewerkers handvatten bieden voor analyse, 
design en implementatie van een verbetering in hun proces. 
Ontbreekt dit criterium in de Performance Measures dan ontbreekt het de medewerkers aan een (van 
mogelijk vele) prikkel om hun proces te verbeteren en de resultaten van hun wijzigingen te monitoren. 
 
Evaluation criteria + - 0 Cluster 
Generic Criteria 
Provide fast, accurate feedback    
Relevant and easy to maintain  X  
Simple to understand and use   X 
Eenvoud en Snelle Feedback 
Eenvoud en Snelle Feedback 
Maskell (1989) geeft het belang van snelle accurate feedback aan. Alleen zo kunnen problemen in de kiem 
worden gesmoord en kan worden voorkomen dat veel tijd en kosten gemaakt moeten worden om de 
gevolgen van dergelijke problemen weer op te lossen. Performance Measures moeten dit proces faciliteren. 
Neely (2000) stelt dat te complexe Performance Measures, te arbeidsintensief zijn en niet door een groot 
kader begrepen worden. 
Kortom zeer belangrijk dat Performance Measures voldoen aan dit criterium. 
 
Evaluation criteria + - 0 Cluster 
Generic Criteria 
A strategic PM-system should measure:     
Operational Excellence In Terms Of    
+ Flexibility   X 
+ Time  X  
Operationele Excellentie 
Operationele Excellentie 
Hudson (2001) stelt dat tijd, kwaliteit en flexibiliteit unaniem door een grote groep van auteurs (Kaplan, 
1993; Lynch en Cross, 1991; Neely et al., 2000) worden genoemd als de belangrijkste operationele 
dimensies die gemeten moeten worden. 
Als voorbeelden voor flexibiliteit worden genoemd: 
• Manufacturing effectiveness 
• Resource utilization 
• Volume flexibility 
• New product introduction 
• Computer systems future growth 
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• Product innovation 
Het feit dat deze drie criteria in een adem genoemd worden, geeft aan dat hier sprake moet zijn van een 
balans: deze drie criteria dekken samen de performance van de interne processen (operating performance) af. 
Samen met de financiële dimensie, de externe perceptie en de culturele aspecten van de werkomgeving 
dekken zij alle performance aspecten van de business af. 
Onvoldoende balans in deze criteria kan tot verkeerde beslissingen leiden, wat verregaande gevolgen kan 
hebben. 
 
Evaluation criteria + - 0 Cluster 
Generic Criteria 
Financial Excellence     
+ Finance  X  Financiële Excellentie 
Financiële Excellentie 
Vanuit het financieel perspectief is het Performance Management in het verleden op de kaart gezet, voordat 
Kaplan en Norton (1992) de Balanced Scorecard introduceerden met de andere niet minder relevante 
Performance Measurement invalshoeken, te weten: 
• Internal Process Perspective 
• Customer Perspective 
• Learning & Innovation Perspective 
Het financieel perspectief blijft een van de hoekstenen van de Performance meting van een organisatie of 
afdeling. 
 
Evaluation criteria + - 0 Cluster 
Generic Criteria 
External Perception     
+ Customer satisfaction  X  Customer Satisfaction 
Customer Satisfaction 
Dit criterium wordt door vele auteurs als onderdeel van hun Performance Measurement Model genoemd: 
Neely et al. (2001) spreekt in dit verband over Stakeholder satisfaction, Cross en Lynch (1991) over 
External Effectiveness. 
 
Evaluation criteria + - 0 Cluster 
Generic Criteria 
Cultural Aspects of Working 
Environment 
    
+ Human resource dimension  X  Human Factor 
Human Factor 
Dit criterium wordt onder andere door Kaplan en Norton (1992) en Fitzgerald en Moon (1996) genoemd als 
kritisch element. 
Illustratief in dit verband zijn de uitspraken van Kepa Mendibil Telleria (2002), die stelt dat: “In order to 
achieve the process objectives, the team of individuals supporting the process will require certain 
competencies. The company will need to identify key team competencies for supporting a particular 
process”. Cannon-Bowers en Salas (1997) verdeelde deze Human Factor criteria in drie categorieën: 
Knowledge, Skills en Attitudes (KSA). Identificatie van deze KSA’s en Performance meting op deze Human 
Factors zijn dan ook cruciaal voor het behalen van de proces doelstellingen. 
 
Evaluation criteria + - 0 Cluster 
Generic Criteria 
Measures in PM-system should be 
benchmarkable 
  X Benchmarking 
Benchmarking 
Benchmarking wordt genoemd door de auteurs Neely (1999) en Kueng (2001) en wel om de reden dat een 
organisatie moet weten waar het staat ten opzichte van haar concurrenten: op welke punten komt ze tekort; 
waar liggen de verbetermogelijkheden. 
Neely (1999) stelt: “Data, which summarize the performance of different businesses, are gathered and 
compared. Performance gaps, performance shortfalls, even performance advantages are identified. Such 
studies are valuable precisely because they provide rich performance insights.” 
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Zoals gesteld door Kennerly en Neely (2002): “Benchmarking of performance has given a common 
understanding of the need to improve and where improvement should be focused. This has reduced any 
resistance to the change of performance measures as the need can be demonstrated. This enabled the 
organization to overcome some of the people issues that had limited the development of performance 
measurement activities in the past.” 
 
Evaluation criteria + - 0 Cluster 
Generic Criteria 
A PM-system should measure internal 
efficiency 
  X Internal Efficiency 
Internal Efficiency 
Volgens De Toni en Tonchia (2001) is een van de typologieën om een Performance Measurement Systeem 
op te bouwen door interne en externe performance te onderscheiden. Zij benadrukken daarbij dat er een 
onderscheid gemaakt moet worden tussen interne doorlooptijden en de manier waarop de klant deze beleeft. 
De auteurs noemen dit de externally perceived time performances. Dit is wel een uitvloeisel van de interne 
efficiency, maar de klant neemt ook andere aspecten als leverbetrouwbaarheid en flexibiliteit mee in haar 
oordeel. 
Bij het meten van interne efficiency is het belangrijk om vooral de processen in de (tijd)metingen mee te 
nemen die een directe toegevoegde waarde hebben voor de klant en die direct door klanten worden ervaren. 
 
Evaluation criteria + - 0 Cluster 
Generic Criteria 
Measures in PM-system should be 
aligned to all Application Areas, 
supported by the Organization 
 X  Application Areas Specifiek 
Application Area Specifiek 
Flapper, Fortuin en Stoop (1996) geven aan dat het noodzakelijk kan zijn applicatie-specifieke Performance 
Indicatoren te benoemen. Zo kan een R&D klant andere eisen stellen dan een marketing & sales klant, 
waardoor de interpretatie van de waarde van een Performance Measure bemoeilijkt wordt of zelfs 
verschillende Performance Measures moeten worden vastgesteld om recht te doen aan de requirements van 
de diverse stakeholders. Refererend aan het benchmarking cluster, kan de norm voor een bepaalde 
Performance Measure per Application Area verschillen. 
Bij het vaststellen van norm en Performance Measures moet hier absoluut rekening worden gehouden. 
 
Evaluation criteria + - 0 Cluster 
Generic Criteria 
A PM-system should be transparent to 
the stakeholders 
 X  Transparant 
Transparant 
Kennerly en Neely (2002) geven aan dat in geval van intransparantie van Performance Measures de 
kengetallen het domein worden van de eigenaren van de Performance Measure. Het uitdragen van de cijfers 
wordt in een dergelijk geval onmogelijk of zal op termijn niet meer plaatsvinden. 
Sprekend is het voorbeeld dat in hetzelfde artikel wordt aangehaald, waarin een voorbeeldbedrijf stelt dat 
“nobody uses this measure as they don’t understand it. I would explain it to you but I don’t understand it 
either”. 
De auteurs geven aan dat het vooraf toetsen van de te hanteren Performance Measures bij all stakeholders en 
het regelmatig evalueren van de Performance Measures manieren zijn om dit te voorkomen of op te lossen. 
Hierbij hanteren zij een ruim begrip van stakeholders. Dit wordt bij het volgende criterium toegelicht. 
Concluderend kunnen we zeggen dat het belangrijk is de gekozen Performance Measures te toetsen en 
evalueren. 
 
Evaluation criteria + - 0 Cluster 
Generic Criteria 
A PM-system should take into account 
the role of all stakeholders 
 X  Stakehouders Rol 
Stakehouders Rol 
Neely, Adams en Crowe (2001) geven bij hun toelichting op het Performance Prisma aan dat er twee 
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facetten zijn die het belang van de stakehouders aangeven, te weten de stakehouder satisfactie en de 
stakehouder contributie. Vaak wordt het begrip stakehouder te eng gedefinieerd en wordt alleen naar de 
belangen van de klant, de gemakkelijkst te herkennen stakehouder, gekeken. 
De auteurs stellen: “This facet is deliberately broader than the balanced scorecard view of stakeholders, 
which encompasses only the shareholders and customers. No mention is made in the balanced scorecard of 
employees. No mention is made of suppliers, alliance partners or intermediaries. And no mention is made of 
regulators, the local community of pressure groups.” 
Al deze partijen kunnen een substantiële bijdrage leveren aan het succes en de performance van de 
organisatie. Als we kijken naar de ISD-organisatie is dit actueel op het vlak waar externe partijen onderdelen 
van of integrale services van de eigen organisatie hebben overgenomen. Hier zijn Performance Measures 
onmisbaar. 
 
Evaluation criteria + - 0 Cluster 
ISCO Criteria 
A PM-system should measure the level 
of competitive pricing and pricing based 
on added-value 
  X Competitieve – Added-Value Prijsstelling 
Competitieve – Added Value Prijsstelling 
Dit criterium grijpt enerzijds terug naar het benchmarking principe dat wil zeggen dat de door de klant 
betaalde prijs van de geleverde dienst marktconform moet zijn, anderzijds dat de prijs in verhouding moet 
staan met de toegevoegde waarde van de dienst voor de klant. Dit moet meetbaar gemaakt worden, zodat 
eventuele ontwikkelingen op dit vlak bewaakt kunnen worden: voor het benchmarking gedeelte is dit 
uitvoerbaar (zie benchmarking cluster), voor de toegevoegde waarde moet teruggegrepen worden op meer 
kwalitatieve Performance Measures. 
 
Evaluation criteria + - 0 Cluster 
ISCO Criteria 
A PM-system should measure the 
maturity of the Service Level 
Agreements (SLA’s) 
 X  SLA-volwassenheid 
SLA-volwassenheid 
De mate waarin een organisatie zich meer of minder gedraagt als een Service Providor kan deels worden 
gemeten op basis van de kwaliteit en kwantiteit van de SLA’s. Een SLA is een overeenkomst tussen de IT-
organisatie en de klant waarin afspraken over de geleverde diensten worden vastgelegd. Een SLA is een 
onderdeel van het zogenaamde Service Level Managent Proces dat periodiek tussen klant en IT-providor 
wordt doorlopen. 
De effectiviteit en efficiency van het Service Level Management Proces kan gemeten worden op basis van 
de volgende prestatie-indicatoren: 
 Welk deel van de diensten is opgenomen in SLA’s; 
 Welk deel van de SLA wordt ondersteund door OLA’s en UC’s (Operational Level Agreement en 
Underpinning Contracts); 
 Welk deel van de SLA’s wordt bewaakt; 
 Welk deel van de SLA’s wordt periodiek gereviewd; 
 Welk deel van de afgesproken service levels wordt gehaald; 
 Voor welk deel van de tekortkomingen loopt een verbeterplan; 
 Hoe verloopt de trend ten aanzien van de geleverde service levels. 
Het opvolgen van deze prestatie-indicatoren geeft onontbeerlijk inzicht in de professionaliteit van het 
functioneren van de IT-organisatie als service providor. 
 
Evaluation criteria + - 0 Cluster 
ISCO Criteria 
Performance Measures should be clear 
and understandable for stakeholders 
 X  Begrijpelijk voor Stakehouders 
Begrijpelijk voor Stakeholders 
In alle literatuur rondom Performance Measures wordt gesteld dat de gebruikte Performance Measures 
begrijpelijk moeten zijn voor de stakeholders. 
In een eerder criterium meldde we al dat er verschillende stakeholders zijn en dat dit dan ook geldt voor alle 
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stakeholders. 
Literatuur waarin dit aspect en het belang ervan op een goede manier wordt beschreven is het artikel “A 
Stakeholder Approach to Strategic Performance Measurement” van Atkinson, Waterhouse en Wells (1997). 
Zij vermelden in dit artikel “The measures are meaningful to the people who use them by capturing a 
dimension of their performance in a way that they can understand”. Als voorbeeld noemen de auteurs een 
onderzoek bij een bank waar vier groepen stakeholders werden onderscheiden, te weten shareholders, 
customers, employees en community. Voor elk van deze groepen werden Performance Measures, die 
aansloten bij de belevingswereld van deze groepen. De transparancy droeg bij aan het verkrijgen van de 
noodzakelijke management informatie. 
 
Evaluation criteria + - 0 Cluster 
ISCO Criteria 
A PM-system should measure the link 
between IS-goals and business goals 
  X Link IS-doelen Business-doelen 
Acknowledge the strategic or 
differentiating aspects of the IT process 
  X Bevestiging Strategisch/Onderscheidend Belang IT 
Link IS-doelen Business-doelen 
Over de relatie tussen het succes van IT in een organisatie en de bijdrage die het kan leveren aan het 
realiseren van strategisch voordeel in het nastreven van de business doelen, is reeds veel literatuur 
geschreven. 
Als referentie gebruiken we hier het artikel “Strategic Information Systems Revisited: A study in 
Sustainability and Performance” van Kettinger, Grover, Guha en Segars (1994). 
In hun artikel over de bijdrage van strategische informatiesystemen aan het handhaven van het 
concurrentievermogen van een organisatie, stellen zij dat IT bepaalde randvoorwaarden kan zetten, waardoor 
ze een bijdrage kan leveren aan het realiseren van het concurrentievoordeel van de organisatie. 
Het is van belang dat de geleverde Information Services de organisatiedoelen maximaal ondersteunen, opdat 
de basis voor dit concurrentievoordeel aanwezig is. Er dient dus een koppeling aanwezig te zijn die met 
behulp van Performance Measures dient te worden opgevolgd. 
De auteurs stellen dat “It is now a commonly held belief that the competitive use of IT has the potential to 
provide easier access to markets; to change products through differentiation; to provide cost efficiencies; 
and, to change the nature of a firm’s industry”. 
Evaluation criteria + - 0 Cluster 
ISCO Criteria 
A PM-system should measure services 
innovation level 
  X Services Innovatie Niveau 
Emphasize the importance of innovation   X Innovatie 
(Services) Innovatie Niveau 
Het Services Innovatie Niveau heeft betrekking op twee aspecten: 
De mate waarin de geleverde services nog aansluiten op hetgeen door de afnemende partij wordt gevraagd. 
Hierover wordt gezegd dat “The ISCO will consciously determine the services it offers – simply performing 
a service “because we always have” isn’t relevant”. Met andere woorden: er moet worden vastgesteld of er 
nog wel (voldoende) vraag is naar een service of nog sterker of er nieuwe services ontwikkeld moeten 
worden die nog niet in de portfolio voorkomen. 
Hierover wordt gezegd: “There are three questions to ask in determining if the service portfolio offers the 
right mix: 
1. Is the service demanded by the business? 
2. Is the derived value of the service sufficient that the business will pay a fair market price for it? 
3. Who is the right provider of the service?” 
Daarnaast heeft de innovatie van een bestaande service alles te maken met de performance kwaliteit van de 
service. Daarin worden drie gezichtspunten onderscheiden, te weten “Performance to Quality Goals, 
Performance to Project Goals en Performance to Organizational Goals”. Deze drie aspecten worden gemeten 
tegen vooraf met de business onderhandelde en overeengekomen waarden. 
 
Evaluation criteria + - 0 Cluster 
ISCO Criteria 
Include “lead” or predictive 
measurements of IT’s direction 
  X Future Readiness 
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Future Readiness 
Hierin wordt bewaakt wat de mate is waarin de organisatie in staat is om op toekomstige ontwikkelingen te 
anticiperen, sterker nog: in staat is om technologische ontwikkelingen te assimileren en in te zetten voor 
competitief voordeel. 
Martinsons, Davison and Tse (1999) beschrijven in hun artikel op welke manier de Balanced Scorecard 
aangepast kan worden tot een “Balanced Scorecards for information systems that measures and evaluates IS 
activities from the following perspectives: business value, user orientation, internal process and future 
readiness”. 
“The future readiness perspective is concerned with: (1) continually improving the skillset of IS-specialists 
in order to prepare them for potential changes and challenges in the future; (2) regularly updating the 
applications portfolio; and (3) putting effort into researching emerging technologies and their potential value 
to the organization.” 
En om af te sluiten: “However the preferred course of action is to train and develop internal people so that 
when specific expertise is needed, it can be found in-house.” 
Op deze manier borg je dat de eigen organisatie gereed is voor de toekomst. Dit moet gemeten en opgevolgd 
worden in de Performance Measures om de levensvatbaarheid van de eigen IT-organisatie zeker te stellen. 
 
Evaluation criteria + - 0 Cluster 
ISCO Criteria 
Help create shared behaviours and 
values common to successful IS 
organizations 
  X Shared Behaviour and Values 
Shared Behaviour and Values 
Het leveren van een IS-service aan (interne) klanten, vraagt van de betrokken medewerkers bepaald gedrag 
en waarden. 
“ISCO staff must: 
 Be comfortable with continuous change; 
 Be prepared to work with other technical disciplines; 
 Be prepared to work in teams and be measured predominantly on team performance, rather than 
individual performance; 
 Be willing to held accountable to competitive performance standards; 
 Understand the need for mixed sourcing and work cooperatively with ESP’s; 
 Be prepared to adhere to standardized work processes, rather than indulge in independent, ad-hoc 
actions; 
 Be comfortable walking away from demand, or when it does not fit within the ISCO’s chosen 
service portfolio or core competencies.” 
Dit gedrag en beschreven waarden dienen in de Performance Measures te worden getoetst. 
 
Evaluation criteria + - 0 Cluster 
Service Criteria 
A PM-system should support human 
knowledge, skills and attitude 
development for better service delivery 
 X  Human Aspects Service Delivery 
Human Aspects Service Delivery 
In het leveren van een service aan (interne) klanten, is de menselijke factor een van de meest kritische 
factoren voor “customer satisfaction”. Het meten van de menselijke factoren die bijdragen aan het succes 
van deze levering zijn dan ook van evident belang. 
Reynosco en Moores (1995) halen in hun artikel de uitspraak aan van Stershic (1990). Zij stelt dat “As 
obvious as it may seem to recognise employees as the critical link in delivering service quality and customer 
satisfaction, rarely are they the focus of such research. Obtaining and understanding the employee 
perspective is a critical tool in managing customer satisfaction. It enables managers to exercise “internal 
marketing” – meeting the needs of the employees so they can meet the needs of the customers”. 
In hetzelfde artikel worden nog twee auteurs aangehaald, te weten Berry en Parasuraman (1992). Zij geven 
aan dat de kritische succes factor voor het leveren van een service is “attracting, developing, motivating and 
retaining qualified employees”. Hiermee nogmaals het belang onderstrepend van het continu ontwikkelen en 
bewaken van de human skills. 
Evident dat dit terug moet komen in de Performance Measures. 
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Evaluation criteria + - 0 Cluster 
Service Criteria 
External effectiveness should be 
measured in terms of timeliness, 
accuracy and added value 
Externe Effectiviteit Service Delivery  X  
Externe Effectiviteit Service Delivery 
Als we kijken naar recente literatuur zien we dat de factor tijd steeds meer beschouwd wordt als de nieuwe 
strategische measure. 
Uitspraken van Ghalayini en Noble (1996) als “Moreover, reducing time will decrease costs by eliminating 
the activities that add no value to products” en “The importance of time can be realized from the following 
argument: measuring, controlling and compressing time will increase quality, reduce costs, improve 
responsiveness to customer orders, enhance delivery, increase productivity, reduce risks on forecasts is 
reduced, increase market share and increase profits” onderstrepen dit belang. 
Voeg daarbij uitspraken als “first time right”, die het belang van het direct leveren van de juiste oplossing 
aangeven en ook weer het belang van de factor tijd aangeven. 
 
Evaluation criteria + - 0 Cluster 
Service Criteria 
Should support the different arche-types 
of services delivered by the organization 
Support Archetypes Service Delivery  X  
Support Archetypes Service Delivery 
In een artikel van Sinclair en Zairi (2000) wordt de auteur Fitzgerald (1991) aangehaald, die stelt dat: 
“Fitzgerald et al argue that service industries cannot all be considered together in terms of performance 
measurement, as the type of service offered will determine the mix of measures that should be used”. 
Fitzgerald onderscheidt hiervoor drie categorieën services: professional services, service shops en mass 
services. 
Aangezien ISD al deze verschillende type services aanbiedt, te weten standaard services voor een grote 
groep afnemers (bijvoorbeeld: beschikbaarheid internet), maar ook maatwerk voor specifieke klanten zal 
hieraan in de Performance Measures recht moeten worden gedaan, zodat de juiste measure en de juiste norm 
worden gesteld. 
Het is ondoenlijk om deze dimensie op één Performance Measure af te beelden. 
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Appendix-6: Presentatie ISD-Organisatie en Omgeving 
 
1. Inleiding 
Bij het beschrijven van de organisatie zullen we ons beperken tot de zaken, die relevant worden 
geacht voor deze afstudeeropdracht. Het doel moet zijn om voldoende achtergrond te geven om 
de bestaande Set aan Performance Measures te kunnen plaatsen. 
 
2. Strategie en Doelstellingen Organon 
Organon is een organisatie die als doel heeft een bijdrage te leveren aan de gezondheid van de 
mens en de kwaliteit van het leven door originele geneesmiddelen te ontwikkelen en produceren, 
die uitsluitend op doktersrecept verkrijgbaar zijn. Organon was tot november 2007 een business 
unit van AKZO Nobel, maar is nu onderdeel van het Amerikaanse farmaceutische bedrijf 
Schering-Plough. 
Van oudsher ligt de kracht van Organon in de ontwikkeling van producten die de gezondheid van 
de mens bevorderen. Er zijn belangrijke, vernieuwende anticonceptiemiddelen ontwikkeld, maar 
ook behandelingsmethoden voor onvruchtbaarheid en overgangsklachten.  
Organon heeft veel expertise opgebouwd op het gebied van geestelijke gezondheid. In dat kader 
heeft de organisatie belangrijke nieuwe behandelmethoden ontwikkeld voor diverse psychische 
aandoeningen, zoals depressie en psychoses. 
Ook in de anesthesie speelt Organon een rol van betekenis. Spierverslappers zijn ontwikkeld die 
in operatiekamers over de gehele wereld aan patiënten worden toegediend. Op dit moment wordt 
veelbelovend onderzoek naar nieuwe geneesmiddelen op het gebied van immunologie en 
oncologie verricht. 
 
Bij Organon werken in totaal 13.000 medewerkers, waarvan circa 5000 in Nederland. De 
hoofdsectoren van Organon zijn: 
 Research & Development 
 Productie & Distributie 
 Marketing & Sales 
 Finance, HR & Services 
 
Medewerkers zijn het belangrijkste kapitaal van de organisatie. Zij moeten de ruimte krijgen om 
zich te ontwikkelen. 
Organon streeft ernaar om op het gebied van gynaecologie toonaangevend en vernieuwend te 
blijven, in de psychiatrie een sterke marktpositie te bereiken en de huidige sterke markpositie in 
de anesthesiologie te consolideren. 
 
De rol die IT hierin speelt, wordt steeds belangrijker, zowel bij het ontdekken van nieuwe actieve 
componenten, API’s genoemd (Active Pharmaceutical Ingredient14), als bij het opschalen en 
produceren van de geneesmiddelen. Daarnaast worden er door overheid en regulerende instanties 
steeds hogere eisen gesteld aan de documentatie die samengaat met de ontwikkeling en productie 
van medicijnen. Ook hierin speelt IT een belangrijke rol. 
 
3. Doelstellingen en Strategie Organon-IT : IT-Maxims 
                                                 
14 Slechts een klein deel van een medicijn bestaat uit actieve stoffen, API’s genoemd. De rest van het medicijn zijn 
stoffen, bijvoorbeeld zetmeel, om de actieve stoffen in orale vorm te kunnen innemen. Dit geldt ook voor de 
injecteerbare medicijnen. 
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In 2006 is binnen Organon gestart met het programma IT@Organon2010. Doelstelling van dit 
programma was om de IT van Organon beter te laten aansluiten bij de hele strategie van 
Organon. Met het aanstellen van een CIO (Corporate Information Officer), die direct rapporteert 
aan de CEO (Corporate Enterprise Officer), kwam IT op de agenda te staan van het hoogste 
management van de organisatie. 
 
 
Figuur 1 IT-Maxims - Entry-Point for IT-objectives & Strategy 
 
Besprekingen binnen het hoogste management van Organon hebben geresulteerd in zeven 
zogenaamde IT-maxims, die direct aansluiten op de Business maxims (bedrijfsdoelstellingen), en 
een aantal punten waarin het gewenste IT-gedrag is weergegeven. Het gaat hierbij om15: 
 
IT-Maxims: 
 One global IT infrastructure 
 Knowledge management across the value chain 
 Extensive complexity reduction of application landscape 
 IT-services for virtual teaming and business networks 
 Portal for people and organizational development 
 External portals for patient groups, doctors and others 
 Compliance and enterprise-wide IT risk management 
 
Gewenst IT-gedrag: 
 Apply division between decision making and execution 
 Share and reuse IT assets and solutions 
 Endorse “need to have” above “nice to have” 
 No do-IT-yourself for key business process automation 
 Comply with enterprise IT governance & policies 
 
De hele organisatie van de IT-kolom plus strategie en uitgevoerde beleid moet passen binnen dit 
kader van IT-maxims. 
 
Het IT@Organon2010 programma streeft naar de combinatie van kostenreductie en het 
verstrekken van toegevoegde waarde. Dit is verder ingevuld in de onderstaande matrix, waarin 
belangrijke uitgangspunten te vinden zijn, die in de Performance Measures terug moeten komen. 
 
                                                 
15 Het IT@Organon2010 programma is in het Engels. Om zoveel als mogelijk recht te doen aan dit programma is 
ervoor gekozen om hier letterlijk de Engelstalige begrippen over te nemen. 
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Figuur 2 Value Contribution - Cost Contribution Matrix 
 
4. Organisatie ISD 
De IT van Organon is georganiseerd rondom een vraag (demand) en aanbod (supply) kant. 
De demand kant van de organisatie bevindt zich aan de kant van de gebruikers in de 
verschillende sectoren. Hier bevinden zich uiteraard ook IT-functies zoals functioneel 
applicatiebeheerders. De sectoren beschikken over budget om de IT voor hun bedrijfsfuncties te 
verbeteren en te onderhouden. Jaarlijks stellen zij een planning op van IT gerelateerde zaken 
waarvoor ze geld willen reserveren. Op overkoepelend Organon niveau worden deze plannen 
tussen de diverse sectoren besproken en van een prioriteit voorzien, om te voorkomen dat er 
teveel nieuwe plannen worden geraamd, waarvoor het aan (IT-)resources en geld ontbreekt. In dit 
overleg zijn alle sectoren inclusief IT vertegenwoordigd. Ook IT zelf heeft natuurlijk een eigen 
IT-behoefte. De demand kant van de organisatie wordt elke maand doorbelast voor de services 
die zij van de IT-organisatie heeft afgenomen. 
De supply kant van de organisatie is bij Organon geconcentreerd in de afdeling ISD (Information 
Services Department). Dit is een globale organisatie met medewerkers in Oss, Swords (Ierland), 
Newhouse (Schotland) en Roseland, NJ (Verenigde Staten). 
De ISD afdeling is in de volgende grote sub-afdelingen te splitsen: 
Service Management afdeling 
In deze afdeling bevinden zich de operationele afdelingen, die zorgen voor het uitleveren van alle 
IT-hulpmiddelen (desktop, laptop, telefoon) en bijbehorende accounts aan de demand 
organisatie. Ook de 1e en 2e lijns ondersteuning, die de door de demand organisatie gemelde 
incidenten oplossen en de procesmanagers, die de ITIL Service Support processen inrichten en 
beheren, behoren tot deze afdeling. Daarnaast kent de Service Management afdeling een soort 
buitendienst die zorgt voor het oplossen van problemen op de werkplek van een gebruiker. 
Center-of-Excellences Infrastructuur / eCollaboration / DMI 
In de Center-of-Excellences afdelingen zijn de ervaringsdeskundigen voor een bepaald IT-
materiegebied bij elkaar gebracht. De medewerkers van deze afdelingen verzorgen tevens de 3e 
lijns support van de demand organisatie en leveren de IT-expertise voor de projecten aan. De 
medewerkers in deze Center-of-Excellences kunnen door de projectleiders op projecten worden 
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gealloceerd. Aan het einde van de week verantwoorden zij hun uren in een tijdschrijfsysteem, 
waardoor de gemaakte uren via de projecten op de juiste afdelingen worden doorbelast. 
Op dit moment zijn er drie Center-of-Excellences, te weten: 
 Infrastructuur: hierin is de kennis van de basis infrastructuur ondergebracht, zoals netwerk, 
Operating Systemen, Database en Opslag Systemen 
 eCollaboration: hierin is de kennis geborgd op het gebied van Intranet en Sharepoint. Het 
gaat hier om geautomatiseerde hulpmiddelen om de kennisdeling tussen medewerkers te 
bevorderen; 
 DMI: kenniscentrum voor Document Management Informatiesystemen. Systemen waarmee 
de hele registratie rondom de Research & Development processen en kwaliteits management 
systemen worden gefaciliteerd 
De laatste twee Center-of-Excellences bevonden zich eerst aan de supply kant, maar zijn na een 
interne reorganisatie aan ISD toegevoegd. De verwachting is dat op korte termijn nog meer 
Center-of-Excellences zullen worden geformeerd, onder andere voor productie gerelateerde 
systemen. 
Shared-Services-afdeling 
In deze afdeling worden nieuwe standaard services gedefinieerd, waarvoor bij de eindgebruikers 
behoefte bestaat. De services zelf worden binnen de Center-of-Excellences ontwikkeld en daarna 
bij de Service Management organisatie ondergebracht. Voor de ontwikkeling worden wederom 
projecten gedefinieerd. Deze projecten leveren alle elementen aan de Service Management 
organisatie aan, die nodig zijn om vanaf een klantverzoek voor een service tot aan de facturering 
op een juiste manier te laten verlopen. Als primair aanspreekpunt voor de klanten, zijn de Service 
Delivery Managers verantwoordelijk voor een adequate levering van de service. 
Stafafdelingen: Planning & Control / Quality 
De stafafdelingen ondersteunen de medewerkers van de ISD organisatie op het gebied van 
kwaliteitsvraagstukken en zorgen voor de doorbelasting van de gemaakte uren naar de demand 
organisatie. 
 
5. Processen ISD 
De interne processen zijn bij de Service Management afdeling van ISD gedefinieerd rondom het 
ITIL-model. ITIL (Information Technology Infrastructure Library) is ontwikkeld als een 
referentiekader voor het inrichten van de beheerprocessen binnen een ICT-organisatie. ITIL is 
geen methode of model, maar eerder een set van best practices: de beste praktijkoplossingen. Het 
resultaat van proces implementatie met behulp van ITIL is vergelijkbaar met de ISO-regulering 
in de niet-ICT branche, waarbij alle onderdelen van de organisatie zijn beschreven en in een 
bepaalde hiërarchie qua bevoegdheid/verantwoordelijkheid zijn gerangschikt. 
De ITIL heeft de ICT beheerprocessen ingedeeld in een achttal sets: 
 Service Delivery.  
o Financial Management for IT Services (FMITS)  
o Capacity Management  
o Availability Management  
o IT Service Continuity Management (ITSCM)  
o Service Level Management  
o Security Management  
 Service Support.  
o Change Management  
o Release Management  
o Problem Management  
o Incident Management  
o Configuration Management  
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o Service Desk  
 Planning to Implement Service Management.  
 Security Management.  
 ICT Infrastructure Management.  
o Network service Management  
o Operations Management  
o Management of local processors  
o Computer installation and acceptance  
o Systems Management  
 The Business Perspective.  
 Application Management.  
 Software Asset Management. 
Binnen het ISD-servicemanagement zijn de Service Support processen, zoals ITIL die benoemt, 
compleet ingericht en stukken van Service Delivery en Security Management. 
Incidenten worden gemeld bij de Service Desk (1e lijns ondersteuning) en daar waar niet binnen 
afzienbare tijd oplosbaar naar de 2e lijns ondersteuning doorgegeven. Hier zijn meer expertise, 
tijd en hulpmiddelen aanwezig om, zonder de primaire ingang naar de gebruiker open te hebben, 
aan een oplossing voor het gemelde probleem te werken. Mocht het probleem te complex zijn 
voor de 2e lijns ondersteuning, is een escalatie naar de 3e lijns ondersteuning mogelijk. In de 3e 
lijns ondersteuning is nog meer expertise aanwezig en hebben de medewerkers de mogelijkheden 
om hulp van derde partijen, zoals leveranciers, in te roepen. De 1e en 2e lijns organisatie bevindt 
zich in de Service Management afdeling, daar waar de 3e lijns organisatie in het Center of 
Excellence Infrastructuur is ondergebracht. 
 
Een aanvulling op ITIL is CoBIT: Control Objectives for Information and related Technology. 
Daar waar ITIL praktische inrichtingscriteria biedt, gaat het in CobiT om het treffen van de 
maatregelen (IT control Objectives) om het IT-proces te kunnen beheersen. CobiT is daarbij een 
raamwerk dat het hele IT-spectrum van architectuur en organisatie tot aan service delivery omvat 
(zie appendix-15). Doelstelling is om uiteindelijk voor alle aspecten die binnen het raamwerk van 
CobiT vallen controle-instrumenten beschikbaar te hebben. Audits worden op basis van het 
CobiT model uitgevoerd. Op deze manier wordt de volwassenheid van de organisatie gemeten. 
 
6. IT Quality en Compliance 
 
Het werkgebied van Organon, de farmaceutische industrie, wordt sterk gereguleerd door 
overheid en lokale instanties (bijvoorbeeld FDA, EMEA). Deze organisaties bepalen in hoge 
mate de snelheid en vrijheid van handelen. Zo zullen alle processen en tools die bijdragen aan de 
kwaliteit van het eindproduct gevalideerd moeten zijn. Dit betekent dat tevoren wordt beschreven 
hoe iets gedaan gaat worden, vervolgens vastgelegd is dat er volgens deze stappen is gewerkt en 
welke bevindingen of afwijkingen er zijn aangetroffen. 
Dit alles moet nauwgezet worden gedocumenteerd. 
Bovenstaande geldt ook voor de IT van Organon. 
 
Om hieraan tegemoet te komen is een kwaliteitssysteem opgezet, dat uitgaande van alle 
richtlijnen en policies procedures, werkinstructies en documenten omvat. In bijgevoegde 
afbeelding is dit weergegeven. 
Daarnaast is AKZO Nobel aan de Amerikaanse beurs genoteerd en moet het voldoen aan de 
SOX-richtlijnen (Sarbanes-Oxley). Deze richtlijnen zijn geïntegreerd in het hele 
kwaliteitssysteem. De op IT van toepassing zijnde controles zijn in de Performance Measures 
opgenomen. 
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Figuur 3 Quality Management Structure 
7. Services 
De levering van services zijn binnen ISD ingericht conform het ITIL-model met een splitsing van 
demand en supply. 
Er zijn een aantal standaard services gedefinieerd, die de klant via één ingang kan aanvragen. Het 
betreft hier bijvoorbeeld Workplace Services of Application Hosting Services. Al deze services 
zijn in een soort catalogus opgenomen. Omschrijving en prijsstelling zijn hierin vastgelegd. 
 Aan de demand kant waar de klanten zitten, worden voor bedrijfskritische applicaties SLA’s 
(Service Level Agreements) met de klanten aangegaan. Hierin worden afspraken gemaakt met de 
klant over beschikbaarheid van de applicatie, reactiesnelheid op problemen en oplossnelheid. 
Deze afspraken worden op 3-maandelijkse termijn geëvalueerd tussen klant en ISD door de 
Service Level Manager. 
Voor de generieke applicaties is een overall Service Level Agreement gedefinieerd 
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Figuur 4 ISD Governance Model including Position SLA's 
 
8. Stakehouders ISD 
Als stakehouders van de ISD-organisatie kunnen de volgende groepen geïdentificeerd worden: 
 ISD-medewerkers: zij hebben belang in een goed functionerende organisatie. Zij ontrekken 
hieraan voldoening in hun werk, creëren toekomstmogelijkheden en leveren een bijdrage aan 
de winst van de organisatie, hetgeen resulteert in goede arbeidsvoorwaarden. 
 Organon-medewerkers: zij dienen bij de uitoefening van hun functie optimaal door IT te 
worden ondersteund, zodat de betreffende afdelingsdoelstellingen gerealiseerd kunnen 
worden. 
 Autoriteiten: zij vragen om de nodige documentatie op basis waarvan zij kunnen beoordelen 
of Organon op een “goede” manier haar bedrijfsvoering doet en op een gecontroleerde 
manier haar producten ontwikkeld en produceert. 
 AKZO-Nobel: voor de rapportage van de financiële cijfers wordt gebruik gemaakt van IT. 
Zowel voor het opleveren als het consolideren is IT onontbeerlijk. 
 Organon-management: om op een goede manier controle te kunnen uitoefenen over de 
geplande werkzaamheden is continuïteit van IT nodig. 
 
9. Financiële structuur ISD 
ISD is een costcenter, dat wil zeggen dat alle kosten die ISD zelf maakt gedekt moeten zijn door 
interne doorbelastingen aan de afnemers van haar diensten. Dit gebeurt door een prijskaartje te 
hangen aan de diverse services. Zo betalen klanten vaste bedragen per maand voor de services 
die zij van ISD afnemen. 
Het geld wat ISD op deze manier doorbelast, wordt gebruikt voor de instandhouding en 
verbetering van de infrastructuur en de ondersteuning van de klanten. 
Voor de meer klantspecifieke diensten wordt door de diverse klanten extra betaald op basis van 
de SLA’s. 
Voor projectmatig werk dat door klanten bij ISD wordt aanbesteed, geldt een ander mechanisme. 
Hiervoor worden projecten gedefinieerd, die op uurbasis aan de afnemers worden doorbelast. 
Er worden twee verschillende uurtarieven gehanteerd: een tarief voor engineers en een tarief voor 
projectmanagers. 
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Voor een analyse van de bestaande Performance Measures vallen we terug op een aantal 
brondocumenten. 
Het betreft hier: 
 RAB’s (Resultaat Afhankelijke Beloningen); 
 SLA’s (Service Level Agreements); 
 QI’s (Quality Indices); 
 Financiële verantwoording16; 
 Klanttevredenheidsenquêtes. 
 
Er is niet sprake van een overkoepelend document waarin alle Performance Measures zijn 
opgenomen. Wel wordt er elke maand in het management overleg een document besproken 
waarin een groot deel van de in de brondocumenten vermelde KPI’s zijn opgenomen. In het 
vervolg van dit onderzoek zullen we hiernaar refereren als “KPI-Dashboard-ISD-MT”. 
 
De brondocumenten met bijbehorende Performance Measures worden in de volgende paragrafen 
toegelicht. 
 
2. Resultaat Afhankelijke Beloning (RAB’s) 
De Resultaat Afhankelijke Beloning is een set van variabelen die begin van elk jaar opnieuw 
worden vastgesteld. Het bevat componenten die gelden voor de hele ISD-afdeling, maar bevat 
ook elementen die uitsluitend van toepassing zijn op delen van de ISD-organisatie. De 
medewerkers waarop de RAB van toepassing is, kunnen bij het behalen van de doelstellingen 
van de RAB een maximum van 5% toeslag op hun jaarlijkse salaris verdienen. 
Om te voorkomen dat het een alles-of-niets score wordt, is de RAB gesplitst, zodat bij het 
behalen van een of meer van de doelstellingen al een bonus wordt verdiend. 
Voor deze afstudeerscriptie is het interessant welke elementen zijn vastgesteld. 
Het gaat hierbij om: 
ISD Oss Added Value Quality, gesplitst in SOX-compliance en compliance-verifications 
Met deze Performance Measure wordt vastgesteld in hoeverre ISD werkt volgens SOX en GxP-
richtlijnen (financiële en farmaceutische richtlijnen). Hiertoe wordt jaarlijks een audit uitgevoerd 
op processen en projecten. 
ISD Oss Added Value Processes: de mate waarin de ISD-medewerkers zijn getraind in het QMS 
(Quality Management System), in lijn met de skills-matrix. 
Site Oss HR / People: de mate waarin, conform de Performance & Development Dialogue, de 
ISD medewerkers deelnemen in de P&D processen en de hierin vastgelegde tijdlijnen. 
ISD Oss Sub-afdeling RAB: CoE Infrastructure: sub-afdelingsafhankelijke component. Telkens 
anders ingevuld, afhankelijk van de sub-afdelingsdoelstellingen voor het betreffende jaar. 
 
                                                 
16 Zoals vermeld is er geen standaard rapportage beschikbaar. Wel wordt de inkomsten en uitgaven van ISD bewaakt 
en hierop teruggekoppeld. We zullen dit als “rapportage” meenemen. 
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Figuur 5 RAB-example 
In het hierboven weergegeven format wordt de jaarlijkse RAB naar de medewerkers 
gecommuniceerd. Maandelijks heeft er een tussentijdse voortgangsrapportage naar de afdeling 
plaats, waarin vastgelegd is hoe of de afdeling ervoor staat en of de RAB realiseerbaar is en waar 
de eventuele knelpunten zitten. Dit wordt op de ISD TV gepubliceerd, een soort elektronisch 
nieuwsbord. 
 
3. Service Level Agreements (SLA’s) 
Voor een beperkt aantal bedrijfskritische applicaties zijn er naast de generiek van toepassing 
zijnde Service Level Agreement specifieke SLA’s afgesloten. In deze SLA’s zijn detail afspraken 
gemaakt over beschikbaarheid van de applicatie en snelheid van reageren respectievelijk 
oplossen van problemen met de betreffende applicatie. 
Maandelijks wordt de balans opgemaakt. Per kwartaal wordt de prestatie van de applicatie met de 
applicatiebeheerder, die daarbij de bedrijfsfunctie vertegenwoordigd, doorgesproken. 
Naast de harde scores, die rechtsreeks uit de incidentenafhandelinsadministratie komen, wordt de 
applicatiebeheerder ook gevraagd om een subjectief waarde-oordeel uit te spreken over de 
performance van ISD. 
Voor een illustratie van de manier waarop de SLA-performance in beeld wordt gebracht, verwijs 
ik naar de Appendices. 
 
4. Quality Indices (QI’s) 
Op basis van de SOX en FDA-richtlijnen, worden de volgende maandelijkse kwaliteits controles 
uitgevoerd: 
 QMS-documentatie up-to-date, verdeeld in: 
o Overzicht van QMS documenten, die verlopen zijn of dreigen te verlopen; 
o QMS documenten, waarop verbeteracties lopen; 
o QMS documenten, die in autorisatie zijn gebracht 
Onder de QMS documenten vallen de SOP’s (Standaard Operating Procedures), 
Werkinstructies en Templates, die door de ISD medewerkers moeten worden gehanteerd 
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bij de invulling van hun werk. Deze hebben slechts een beperkte geldigheid en moeten 
dan ook periodiek opnieuw worden geautoriseerd. 
 Personeels training- en kwalificatie status up-to-date, verdeeld in: 
o Documentatie Notificatie Letter up-to-date ja/nee. Hiermee geeft een medewerker 
aan dat hij op de hoogte is van voor de uitoefening van zijn functie van belang 
zijnde QMS-documenten. 
o Skills matrix up-to-date ja/nee. In deze skills matrix staan de kennis en 
vaardigheden van de medewerker genoemd. Deze zijn weer gekoppeld aan de rol 
die een medewerker heeft in de organisatie. Een medewerker moet bevoegd zijn 
om bepaalde werkzaamheden uit te mogen oefenen. 
 CAPA-status (Corrective Action Preventive Action). Indien er bij het uitvoeren van 
werkzaamheden wordt afgeweken van bestaande procedures, moet dit worden 
gerapporteerd in de vorm van een CAPA. De CAPA beschrijft de afwijking, de reden en 
eventuele correctieve maatregelen. 
 DCN-status (Document Change Notice). DCN’s zijn verzoeken vanuit de organisatie om 
een bestaande QMS document aan te passen. 
 ISD Rollen en functies status. Geeft een overzicht van mutaties op het gebied van rollen 
en functies. 
 Compliance verificatie van projecten. Resultaten van kwaliteits toetsen op lopende 
projecten. 
 Compliance verificatie van ISD Service Management, verdeeld in toetsen op het gebied 
van de volgende ITIL-processen: 
o Incident en problem management; 
o Change management; 
o Configuration management 
o Hand-over proces 
o Information systems operations 
o Information systems security 
o Logische security 
o Fysieke security 
 Resultaten van de opvolging van actiepunten, die opgemaakt zijn tijdens de jaarlijkse 
audits. 
 
5. Financiële verantwoording 
Jaarlijks worden de IT-budgetten van ISD vastgesteld. Dit is een complex en vaak iteratief 
proces. De subafdelingen van ISD moeten elk hun eigen budget opgeven. Hierbij wordt rekening 
gehouden met personeelsbezetting, maar ook met de geplande projecten en daarvoor benodigde 
bezetting, hardware-investeringen en software kosten. Zodra de budgetten zijn vastgesteld en 
actueel zijn, worden deze maandelijks gemonitord. 
De inkomstenkant van ISD bestaat uit de doorbelastingen op de door ISD verleende services en 
doorbelastingen op de door ISD-medewerkers gemaakte uren op projecten.  
Uiteraard moeten de inkomsten en uitgaven zoveel als mogelijk op elkaar aansluiten. 
 
Zoals reeds gezegd, worden de projecten wekelijks aan de budgethouders van de projecten 
doorbelast. Het is aan de projectleiders de projectbudgetten te bewaken en te voorkomen dat er 
een overrun op de projecten plaatsheeft. In geval van een overschrijding dient er extra budget te 
worden aangevraagd 
 
Het is de IT-controller die de financiële stromen van ISD bewaakt en hierover rapporteert aan de 
ISD-manager. 
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Eenmaal per jaar worden de nieuwe uurtarieven en tarieven van de services vastgesteld. Voor 
nieuwe te lanceren services worden tarieven vastgesteld, zodra deze vanuit een project worden 
opgeleverd aan de Service Management organisatie. 
 
6. Klanttevredenheidsenquêtes 
Tweemaal per jaar wordt er door ISD onder de afnemers van haar diensten tevredenheids 
enquêtes gehouden. In deze enquêtes worden een aantal vragen gesteld gericht op: 
• Responsetijd: Hoe beoordeelt u de tijd die nodig is voordat ISD met u contact opneemt? 
• Resolvetijd: Hoe beoordeelt u de tijd die nodig is voor het aanbieden van een oplossing? 
• Communicatie: Wordt hulp en/of informatie aangeboden in eenvoudige en begrijpelijke taal? 
• Effectiviteit: Zijn de aangeboden oplossingen structureel en blijvend? 
• Algehele tevredenheid: Beoordeling van de algehele tevredenheid? 
Figuur 6 Feedback Overview Klantenquêtes 
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• Ondanks de lage responsecijfers (voor applicatiebeheerders en IT-coördinatoren 
rond de 25% en eindgebruikers 50%), wordt grote waarde gehecht aan deze vorm van 
terugkoppeling, die een richtlijn geeft voor de ervaren service en de ontwikkeling van de 
servicegerichtheid over een langere periode. 
 
7. KPI-Dashboard-ISD-MT 
Maandelijks worden in het ISD Management Team een set van KPI’s besproken. In deze set is 
een compilatie van in bovenstaande documenten besproken indicatoren meegenomen. 
De stafafdeling Planning & Control was verantwoordelijk voor de oplevering van dit document. 
Onder de afdeling Planning & Control vielen dan ook de administratie, SLA-manager en quality-
officer. Zij elk verzorgden een deel van de rapportage van dit dashboard. 
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Gerelateerd aan Toelichting (berekening/reden) Doel Freq Norm 
1 SOX-compliance Resultaat 
Afhankelijke 
Beloning (RAB) 
Mate waarin de Service Management processen en 
door ISD uitgevoerde automatiseringsprojecten 
voldoen aan de richtlijnen gesteld op basis van de 
Sarbanes-Oxley (SOX) wetgeving. 
Organon is een onderdeel van AKZO Nobel. 
AKZO Nobel is aan de Amerikaanse beurs 
genoteerd en is daarom verplicht te voldoen aan de 
SOX wetgeving. Organisaties moeten aantonen dat 
zij bepaalde controles in hun processen hebben 
ingebouwd en derhalve “in-control” zijn over hun 
processen die direct of indirect te maken hebben 
met financiële positie. Dit wordt in de jaarlijkse 
gehouden interne en externe audits getoetst.  
Bewaking van de mate waarin ISD afdeling 
voldoet aan de SOX regelgeving. 
Maandelijks Geen openstaande 
critical of majors 
defects aan het einde 
van het jaar. In de regel 
krijgen de afdelingen de 
kans om de gemelde 
defects binnen een 







Mate waarin de Service Management processen en 
door ISD uitgevoerde automatiseringsprojecten 
voldoen aan de richtlijnen gesteld op basis van de 
Regulatory Compliance wetgeving. 
Op processen en projecten worden CVR’s 
uitgevoerd ter toetsing. 
Organon is een farmaceutisch bedrijf dat 
aan strengen regelgeving moet voldoen. Dit 
is voor IT vertaald in een QMS. De 
processen en projecten worden 
gecontroleerd op de mate waarin zij aan het 












Minstens 90% van de 
compliance 








Mate waarin de medewerkers van ISD de bij hun 
functie horende QMS-trainingen hebben gevolgd. 
In deze trainingen worden medewerkers op de 
hoogte gebracht van de actuele SOP’s en WI’s die 
op hun functie van toepassing zijn. 
Medewerkers moeten werken conform de 
SOP’s en WI’s die bij hun functie horen. 
Daarmee wordt een bepaalde mate van 
standaardisatie en “kwaliteit”afgedwongen. 
Met het instellen van deze KPI wordt dit 
meetbaar gemaakt. 







Minimaal 90% van de 
medewerkers hebben 









Binnen Organon is overeengekomen om meer naar 
een individuele resultaatgerichte beloning te gaan. 
Als opstap hiervoor is een nieuwe methode 
ontwikkeld om dit SMART te maken, de 
zogenaamde P&D dialoog. Hierin worden per 
medewerker de jaarlijkse doelstellingen qua 
taakuitoefening en ontwikkeling opgenomen en 
wordt tweemaal per jaar met de medewerker 
Doel van deze KPI is vast te stellen of met 
medewerkers SMART afspraken zijn 
overeengekomen in de P&D dialoog en of 
deze op een juiste manier zijn opgevolgd. 
Het geeft tevens een indicatie of er met de 
medewerkers gesprekken worden gevoerd 















hebben gehad voor eind 
augustus en een eind 
review eind februari. 
 






Gerelateerd aan Toelichting (berekening/reden) Doel Freq Norm 
geëvalueerd of deze doelstellingen gehaald zijn.. 
Streven is om dit voor alle medewerkers te 
gebruiken. Deze KPI toetst dan ook of je als 
afdeling aan deze verplichting hebt voldaan. 
Mate waarin met elke ISD-medewerker eenmaal 
per jaar de doelstellingen voor het betreffende jaar 
worden overeengekomen en vastgelegd en 






Percentage van formeel geautoriseerde 
documenten (SOPs en WIs) die, gezien de 
autorisatiedatum en de vastgestelde frequentie van 
revisie, zijn verlopen. Elke SOP heeft een 
geldigheid van 2 jaar. Op dat moment moet de 
SOP gereviewd worden. Vervolgens aangepast of 
opnieuw geldig verklaard voor een duur van twee 
jaar. 








Percentage van DNL’s (Documentation 
Notification Letters), dat geautoriseerd is. Met een 
DNL geeft een medewerker aan op de hoogte te 
zijn van de voor zijn functie van toepassing zijnde 
Standaard Operating Procedures (SOPs) en Werk 
Instructies (WIs). 
Zodra SOP’s of WI’s worden vernieuwd, moet een 
medewerker een nieuwe DNL tekenen ten einde 
aan te geven op de hoogte te zijn gesteld van de 
aangebrachte mutaties. 
Medewerkers moeten werken conform de 
SOP’s en WI’s die bij hun functie horen. 
Daarmee wordt een bepaalde mate van 
standaardisatie en “kwaliteit”afgedwongen. 
Doel van deze KPI is vast te stellen welk 
percentage van de medewerkers te kennen 
heeft gegeven op de hoogte te zijn van de 
actuele procedures en werkinstructies nodig 
voor de uitoefening van zijn/haar functie. 
Maandelijks Elke medewerker moet 
minimaal 85% van de 








Percentage van medewerkers dat hun jaarlijkse 
update van de skills matrix heeft uitgevoerd. Wil 
een medewerker bevoegd zijn om bepaalde 
werkzaamheden uit te voeren, dient hij bepaalde 
skills te hebben. Dit moet worden vastgelegd en 
jaarlijks worden bijgewerkt. 
Controle op het feit dat  
medewerkers die bepaalde werkzaamheden 
uitvoeren ook gediplomeerd/gecertificeerd 
zijn. Tevens hulpmiddel om te bepalen wie 
welke werkzaamheden kan en mag 
uitvoeren in geval er een incident of vraag 
uit de organisatie komt. 
Jaarlijks Elke medewerker moet 
minimaal eenmaal per 
jaar zijn skills-matrix 
hebben bijgewerkt. 
8 CAPA’s Quality Index 
(QI’s) 
Aantal gemelde CAPA (Corrective Actions 
Preventive Actions). Met een CAPA wordt een 
uitzondering op de SOP gerapporteerd. Hierop 
moet een toelichting worden vermeld waarom van 
de SOP is afgeweken en hoe desondanks aan de 
vereiste kwaliteit standaards tegemoet is gekomen. 
Een CAPA kan leiden tot een DCN, indien het niet 
om een incidentele afwijking gaat, maar om een 
Controle op de mate waarin de ISD 
organisatie voldoet aan de vastgelegde 
kwaliteitsnormen en omgaat met 
afwijkingen ten aanzien van het QMS. 










Gerelateerd aan Toelichting (berekening/reden) Doel Freq Norm 
structurele afwijking. Een CAPA kan door elke 
medewerker van ISD worden ingediend. 
9 DCN Quality Index 
(QI’s) 
Status en doorlooptijd van Document Change 
Notices. Een DCN betreft een officieel verzoek uit 
de organisatie om een bestaande SOP of WI aan te 
passen. Deze DCN’s moeten door het management 
worden beoordeeld en indien valide moet een SOP 
of WI worden aangepast, opdat de procedures en 
werkinstructies in lijn zijn met de werkelijke 
situatie. 
Deze KPI geeft een indicatie over de 
hoeveelheid SOPs en WIs die mogelijk niet 
in orde zijn en aanpassing behoeven. Geeft 
derhalve een indicatie in hoeverre de 
bestaande set aan SOPs en WIs een 
weergave is van de werkelijkheid. 
Maandelijks Geen openstaande 
DCN’s zonder 
gedefinieerde opvolging 
10 Response Time Service Level 
Agreements (SLA) 
Volgens de ISD definitie is de “response time” 
gedefinieerd als: “Maximum time a person should 
have to wait for the response of his action”. De 
incidenten zijn overigens ingedeeld in 5 
verschillende “severities”. Voor elke severity is 
een response en resolve tijd vastgelegd. 
Meten van klantgerichtheid en de mate 
waarin de organisatie in staat is om aan haar 


















evaluatie met de 
klant. 
Generieke SLA’s: op 
90% van alle incidenten 






SLA’s geldt de norm 
die in de SLA is 
opgenomen. 
11 Resolve Time Service Level 
Agreements (SLA) 
Volgens de ISD definitie is de “resolve time” 
gedefinieerd als: “The resolve time indicates the 
maximum time needed to resolve an incident. This 
time is excluding the repair of hardware. The 
resolve time is measured from the moment the 
incident is reported.” De incidenten zijn overigens 
ingedeeld in 5 verschillende “severities”. Voor 
elke severity is een response en resolve tijd 
vastgelegd. 
Meten van klantgerichtheid en de mate 
waarin de organisatie in staat is om aan haar 















Generieke SLA’s: voor 
minimaal 80% van de 
incidenten geldt dat zij 
binnen de voor die 
severity geldende 




SLA’s geldt de norm 
die in de SLA is 
opgenomen. 
 






Gerelateerd aan Toelichting (berekening/reden) Doel Freq Norm 
eenmaal per 
kwartaal 
evaluatie met de 
klant. 
12 Availability Service Level 
Agreements (SLA) 
Availability is gedefinieerd als: “Minimum 
Application uptime within a monthly period, 
within the standard service window”. Standaard 
service window zijn kantooruren, tenzij anders 
gedefinieerd in een specifieke applicatie SLA. 
Meten van klantgerichtheid en de mate 
waarin de organisatie in staat is om aan haar 
“leververplichtingen” te voldoen. 
Voor generieke 
applicaties 















availablity: betekent een 
niet beschikbaar zijn 
van maximaal 4 uren 
binnen 1 maand. 
Voor 
applicatiespecifieke 
applicaties ligt de norm 
in de specifieke SLA 
vast. 
13 Reliability Service Level 
Agreements (SLA) 
Reliability is gedefinieerd als: “maximum number 
of application downtimes within a monthly period 
within the standard service window”. Standaard 
service window zijn kantooruren, tenzij anders 
gedefinieerd in een applicatie specifieke SLA. 
Meten van klantgerichtheid en de mate 
waarin de organisatie in staat is om aan haar 
“leververplichtingen” te voldoen. 
Voor generieke 
applicaties 

















applicaties ligt de norm 
in de specifieke SLA 
vast. 
14 Closed Incidents Service Level 
Agreements (SLA) 
Aantal binnen de meetperiode afgesloten 
incidenten. Dit kunnen incidenten zijn, die in de 
betreffende meetperiode of in voorafgaande 
meetperiodes zijn gemeld. 
Meten van klantgerichtheid en de mate 
waarin de organisatie in staat is om aan haar 
“leververplichtingen” te voldoen. 
Per kwartaal 




15 Overall Customer 
Satisfaction 
according to SLA 
Service Level 
Agreements (SLA) 
Meting van de door de klant ervaren beleving van 
de ISD-Performance: gemiddelde van de overige 
meetwaarden 
Meten van klantgerichtheid en de mate 
waarin de organisatie in staat is om aan haar 
“leververplichtingen” te voldoen. 
Per kwartaal 
evaluatie met de 
klant 
Gemiddelde van de 
SLA-parameters scoort 
voldoende (min. 90%) 
 






Gerelateerd aan Toelichting (berekening/reden) Doel Freq Norm 




Subjectieve beleving van de klant mbt de ISD-
Performance. 
Meten van klantgerichtheid en de mate 
waarin de organisatie in staat is om aan haar 
“leververplichtingen” te voldoen. 
Per kwartaal 
evaluatie met de 
klant 
Gemiddelde van de 
SLA-parameters scoort 
voldoende (min. 90%) 









Valt in de categorie 
“internal”. 
% van totaal aantal uitgevoerde Compliance 
Verifications op Service Processen die voldoen 
aan de vereiste minimum kwaliteit 
Process Compliance Verifications vinden plaats 
op: 
 Call, Incident & Problem Management 
 Change Management 
 Configuration Management 
 Disaster Recovery 
 Hand-Over 
 Information System Security 
 Information System Operations 
 Logical and Physical Security 
Hiervoor zijn checklists beschikbaar. 
Elk proces m.u.v. Disaster Recovery wordt elk 
kwartaal beoordeeld. 







minimaal 82% scoren, 
dan voldoet het proces 
aan de norm in dat 
kwartaal. Minimaal 
moet 90% van de 









Valt in de categorie 
“internal”. 
Het totaal aantal interne en externe full-time 
FTE’s, die beschouwd kunnen worden als 
overhead (of die werkzaam zijn op processen en 
services, die niet per uur facturabel zijn) moet niet 
het totaal begrote aantal FTE’s overschrijden. 
Kostenbeheersing: er moet sprake zijn van 
een balans tussen het aantal direct 
facturabele medewerkers versus 
ondersteunende en stafdiensten. 
Maandelijks Het budget voor deze 
medewerkers varieert 
en was in 2006 
vastgesteld op 80,6 
FTE’s. 





Valt in de categorie 
“internal”. 
Jobtime (facturabele uren = uren op projecten = 
shoptime - ziekte - training - coaching -  
departmental vergaderingen - etc) / shoptime 
(bruto aantal uren - vakanties). Doelstelling voor 
2006 was 72.5%. 
Beheersing van de hoeveelheid overhead 
uren. Facturabele medewerkers moeten zo 
veel als mogelijk facturabel zijn en zo min 




De utilisatiefactor moet 
minimaal 72.5% zijn 
(2006). In 2007 is dit 
verhoogd naar 80%. 







Valt in de categorie 
“internal”. 
% van totaal aantal uitgevoerde Compliance 
Verifications op projecten dat voldoet aan het 
vereiste minimum kwaliteitsniveau (vastgesteld op 
92%). Doelstelling voor 2006 was dat 90% van de 
gecontroleerde projecten aan deze norm voldoet. 
Er is een checklist opgesteld welke documenten er 
binnen een project moeten worden opgeleverd. 
Hierop wordt door de Quality Officer 
gecontroleerd. Sommige documenten zijn 
Kwaliteitscontrole op de uitvoering van 
projecten. 
Maandelijks 90% van de steekproef 
van in totaal 40 
projecten moet einde 
jaar een minimale score 
van 92% hebben 
bereikt. 
 






Gerelateerd aan Toelichting (berekening/reden) Doel Freq Norm 
kritischer dan andere. Voor elk ontbrekend 
document worden een aantal strafpunten 







Valt in de categorie 
“internal”. 
Bereken het totaal aantal interne en externe FTE’s, 
die op projecten werken. Het totaal aantal interne 
FTE’s moet het begrote aantal van het budget niet 
overschrijden. 
Kostenbeheersing: begroot en actueel 
moeten in balans zijn. 
Maandelijks Het totaal aantal 
begrote FTE’s voor 
projecten wordt jaarlijks 
vastgesteld en bedroeg 
in 2006 56,5. 





aan Illness and 
Recovery overzicht 
van HR. 
Valt in de categorie 
“internal”. 
Aantallen zoals gemeld in het overzicht dat 
verstrekt wordt door de HR-afdeling. Betreft een 
percentage voor het gemiddeld aantal ziektedagen 
van de afdeling en het gemiddeld aantal keren dat 
medewerkers zich ziek melden. Voor beide 
worden targets vastgesteld. In het KPI-dashboard 
wordt de slechtste score opgenomen. 
Beperken van het ziekteverzuim: KPI geeft 
zicht op duur en frequentie van het 
ziekteverzuim. KPI sluit aan bij het actieve 
ziektepreventie beleid. 
Kwartaal Voor illness MAT:  
High: 4.5 % 
Low: 3.5% 
Voor recovery MAT: 
High: 1.5% 
Low: 1.25% 














Valt in de categorie 
“financieel”. 
Actuele kosten en omzet als % van het YTD 
budget. Overview score is verschil tussen % 
kosten en % omzet. 
Inkomsten en uitgaven bewaking. Maandelijks Inkomsten en uitgaven 
lopen maandelijks, 
maar in ieder geval 
einde jaar in de pas. 




aan de interne ISD-
administratie. 
Valt in de categorie 
“financieel”. 
% van actuele autorisaties en uitgaven vergeleken 
met het YTD budget. Voor het KPI-dashboard 
worden de uitgaven gebruikt. 
Bewaken van de investeringen op de interne 
projecten. 
Maandelijks Het maandelijks 
uitgegeven bedrag aan 
investeringen loopt in 
de pas met de 
maandelijks 
beschikbaar komende 
gelden volgens de 
begroting. Einde jaar 
maximaal 100% 
besteed. 




% of actuele autorisaties en uitgaven, vergeleken 
met het YTD budget 
Bewaken van de uitgaven op de interne 
projecten.  
Maandelijks Het maandelijks 
uitgegeven bedrag aan 
 






Gerelateerd aan Toelichting (berekening/reden) Doel Freq Norm 
 aan PRIOR 
(financiële project 
administratie). 
Valt in de categorie 
“financieel” 
Ook ISD heeft haar eigen interne projecten. Voor 
deze projecten wordt er jaarlijks een begroting 
opgemaakt. Elke maand wordt gepeild waar de 
uitgaven van ISD op haar interne projecten staan 
ten opzichte van de in de begroting opgenomen 
post. 
interne projecten loopt 
in de pas met de 
maandelijks 
beschikbaar komende 
gelden volgens de 
begroting. Einde jaar 
maximaal 100% 
besteed. 








Valt in de categorie 
“financieel”. 
Totaal aan (nog) niet geautoriseerde 
projectuitgaven waarbij de projecten worden 
geclusterd per omvang van overschrijding. 
Toelichting: projecten mogen officieel pas starten 
na autorisatie van de budgethouder / 
opdrachtgever. In de regel wordt hier te soepel 
mee omgegaan, zodat ISD al uren aan het maken is 
op een project nog voordat er officieel een 
goedkeuring aan is gegeven. 
Een aantal doelen: 
 Zorgen dat aan de juiste dingen 
worden gewerkt. Een geautoriseerd 
project heeft goedkeuring van het 
management en heeft dan ook budget. 
 Zorgen dat er dekking is voor hetgeen 
je aan het doen bent. 
Maandelijks Maximaal 250.000 euro 
totaal aan niet 
geautoriseerde 
projectuitgaven aan het 







SLA review reports. 
Valt in de categorie 
“klant (customer)”. 
% of specific SLA’s in scope that have availability 
and reliability scores that meet or exceed the target 
(zie availability en reliability Performance 
Measure in dit overzicht) 
De mate waarin de organisatie in staat is om 
aan haar “leververplichtingen” te voldoen, 
die zijn vastgelegd in de applicatie 
specifieke SLA’s met de interne klanten. 
Kwartaal In minimaal 80% van 
de gevallen moet ISD 
voldoen aan de eisen 
ten aanzien van 
reliability en 
availability, zoals 








SLA review reports 
Valt in de categorie 
“klant (customer)”. 
% of specific SLA’s in scope that have response 
and resolve times that meet or exceed the target 
(zie response time en resolve time Performance 
Measure in dit overzicht) 
De mate waarin de organisatie in staat is om 
aan haar “leververplichtingen” te voldoen, 
die zijn vastgelegd in de applicatie 
specifieke SLA’s met de interne klanten. 
Kwartaal In minimaal 80% van 
de gevallen moet ISD 
voldoen aan de eisen 
ten aanzien van 
response time en 
resolve time, zoals 








SLA review reports 
% of reviews of the specific SLA’s where the 
'customer' indicated to be satisfied. Vergelijkbaar 
met de KPI “Overall Customer Satisfaction”. 
Valt in de categorie 
“klant (customer)”. 
De mate waarin de organisatie in staat is om 
aan haar “leververplichtingen” te voldoen, 
die zijn vastgelegd in de applicatie 
specifieke SLA’s met de interne klanten. 
Kwartaal Gemiddelde customer-
satisfactie over alle 
applicatie specifieke 






% of projects that score positively for satisfaction 
criteria and On Time delivery in the evaluation. 
Vaststellen in hoeverre de ISD organisatie 
in staat is om een adequate invulling te 
Maandelijks % of projects-on-time 
above 90% 
 






Gerelateerd aan Toelichting (berekening/reden) Doel Freq Norm 
aan  Elk afgesloten project wordt afgesloten met een 
Project Afrondings Formulier (PAF). Hierop geeft 
de klant (opdrachtgever) aan of hij tevreden is over 
de uitvoering van het project. Eventuele 
doorlooptijd dan wel budgetoverschrijding worden 
geëvalueerd. Scores voor klantsatisfactie zijn: 
“below expectation”, “meets expectation”, 
“exceeds expectation”. 




Valt in de categorie 
“klant (customer)”. 
% of projects with at 
least score “meets 
expectation” above or 
equal 90% 






Valt in de categorie 
“klant (customer)”. 
“% of initiatives/projects with early involvement 
from ISD” 
Veel projecten worden door de business zonder 
medeweten van ISD opgestart. Hierdoor bleek de 
gekozen oplossingsrichting later niet in de IT-
architectuur bleek te passen met alle gevolgen van 
dien. 
Elk project dient nu voorafgegaan te worden door 
een klantinitiatief, vastgelegd door 
accountmanagement van ISD in de vorm van een 
zogenaamde “INI”. Daar waar het initiatief 
ontbreekt, is ISD te laat betrokken. 
Meten van de mate van alignment en 
partnership van ISD met haar interne 
klanten. 
Maandelijks Van minimaal 80% van 
de opgestarte projecten 
moet een gelijkluidend 
initiatief bij ISD bekend 
te zijn. 









“% of YTD Training & Education budget spent” 
Elk jaar worden er per ISD-subafdeling 
opleidingsbudgetten vastgesteld. Elke maand 
wordt gemeten hoeveel budget cumulatief besteed 
is van deze budgetten door de betrokken 
medewerkers van de betreffende subafdeling. Deze 
opleidingen zelf worden door het afdelingshoofd 
goedgekeurd. 
Stimuleren van activiteiten van 
medewerkers gericht op het gebied van 
gerichte kennisverwerving. Door middel 
van deze KPI wordt inzichtelijk gemaakt of 
de daarvoor gereserveerde gelden 
daadwerkelijk worden aangewend. 
Maandelijks 100% van de 
opleidingsbudgetten 
van de afdelingen zijn 






Project Reports, die 




Elk jaar worden er gericht een aantal projecten 
opgestart om bepaalde kennisgebieden verder te 
ontwikkelen. Hiervoor wordt budget gereserveerd, 
waarop medewerkers hun uren en 
opleidingskosten kwijt kunnen. De mate waarin 
deze projectbudgetten gebruikt worden, geeft een 
indicatie over de mate waarin deze kennis 
inderdaad ook wordt opgedaan. 
Doelstelling is om 100% van deze budgetten op te 
maken. Elke maand wordt het cumulatief totaal 
aan besteedde budgetten gemeten. 
Te bewaken in hoeverre kennis wordt 
opgebouwd over specifiek gekozen 
kennisgebieden. 
Maandelijks 100% van de 
projectbudgetten, 
gereserveerd voor 
opleidingen zijn einde 
jaar besteed. 
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Appendix-9: Match Tabellen Performance Measures vs Generieke PM-Criteria
  Generic Evaluation Criteria 
Seq.










Provide fast, accurate feedback 
C
learly defined/explicit purpose 
R













































easure external effectiveness 
M
easure internal efficiency 
A
ligned to all A
pplication areas 
T
ransparent to stakeholders 
Take into account role of all 
stakeholders 
1 SOX-complian  ce     X X              
2 ce X X Regulatory-complian                    
3 ss X X X Employee-QMS-awarene                    
4 P&D-compliance (Performance & Development 
Dialogue) 
X2 X2 X  X X      X X      
5 te X X QMS-documentatie up-to-da                    
6 Personeels training- en kwalificatie status up-to-
date 
    X X              
7 te X X Personeel skill matrix up-to-da                    
8 X X CAP  A’s                   
9 X X D  CN                   
10 Response Time   X  X    X  X  X X   X X1
11 Resolve Time   X  X    X  X  X X   X X1
12 Availability   X  X      X  X X   X X1
13 Reliability   X  X      X  X X   X X1
14 Closed Incidents   X X X X     X   X   X X1
15 Overall Customer Satisfaction according to SLA   X  X      X   X   X X1
16 Overall Customer Satisfaction   X  X      X   X   X X1
17 X X Quality index proces  ses                   
18 Headcount services and overhead     X     X     X    
19 Utilization projects     X          X    
20 ts X X Quality index projec                    
21 Headcount projects     X     X         
22 Illness & recovery MAT (Moving Annual Total) X3 X3   X X              
23 X X Total Cost and Sales Ra  tio                   
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  Generic Evaluation Criteria 
Seq.










Provide fast, accurate feedback 
C
learly defined/explicit purpose 
R













































easure external effectiveness 
M
easure internal efficiency 
A
ligned to all A
pplication areas 
T
ransparent to stakeholders 
Take into account role of all 
stakeholders 
 
24 Investment ratio 
 
    X X              
25 Internal project ratio 
 
    X X              
26 Project budget overspending ratio     X     X         
27 System performance 
 
    X X X X              
28 IT-support performance 
 
    X X X X              
29 Service-level effectiveness 
 
    X X X X              
30 New-projects index     X X X  X  X  X X X  X X 
31 X X Partnership ra  tio                   
32 Training & education index 
 
  X X X X X                
33 Competence development index X X X  X X      X       
1 - Voor klantspecifieke SLA’s 
2 – Performance & Development Dialoog is gedefinieerd voor alle bedrijven van AKZO Nobel en bedoeld om uiteindelijk te komen tot een meer 
resultaatgerichte beloning. Ik beschouw dit dan ook als een strategisch gereedschap voor de organisatie. 
3 – De factor mens wordt wel het belangrijkste kapitaal genoemd van Organon. Ziekteverzuim is in dit verband dan ook gedefinieerd als een van 
measures die de “gezondheid” van de onderneming bepalen. Derhalve heb ik deze measure als strategisch voor de organisatie geclassificeerd. 
 
 
Appendix-10: Match Tabellen Performance Measures vs ISCo 
PM-Criteria
  ISCo Evaluation Criteria 
Seq.




easure level of 
com














easures should be 













services innovation level 
A
cknow
ledge the strategic or 
differentiating aspects of IT 
process 










1 SOX-compliance         
2 Regulatory-compliance         
3 Employee-QMS-awareness         
4 P&D-compliance (Performance & 
Development Dialogue) 
        
5 QMS-documentatie up-to-date         
6 Personeels training- en kwalificatie status 
up-to-date 
        
7 Personeel skill matrix up-to-date         
8 CAPA’s         
9 DCN         
10 Response Time   X      
11 Resolve Time   X      
12 Availability   X      
13 Reliability   X      
14 Closed Incidents   X      
15 Overall Customer Satisfaction according to 
SLA 
  X      
16 Overall Customer Satisfaction   X      
17 Quality index processes         
18 Headcount services and overhead         
19 Utilization projects         
20 Quality index projects         
21 Headcount projects         
22 Illness & recovery MAT (Moving Annual 
Total) 
        
23 Total Cost and Sales Ratio 
 
        
24 Investment ratio 
 
        
25 Internal project ratio 
 
        
26 Project budget overspending ratio         
27 System performance 
 
        
28 IT-support performance 
 
        
29 Service-level effectiveness 
 
        
30 New-projects index         
31 Partnership ratio         
32 Training & education index 
 
        
33 Competence development index         
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Appendix-11: Match Tabellen Performance Measures vs 
Service PM-Criteria
  
Service Evaluation Criteria 
Seq.Nr. Type Performance Measure 
PM
-system
 should support hum
an 
know
ledge, skills and attitude 
developm
ent for better service 
delivery 
E





accuracy and added value 
Should support the different arche-
types of services delivered by the 
organization 
1 SOX-compliance    
2 Regulatory-compliance    
3 Employee-QMS-awareness    
4 P&D-compliance (Performance & Development 
Dialogue) 
X1   
5 QMS-documentatie up-to-date    
6 Personeels training- en kwalificatie status up-to-date    
7 Personeel skill matrix up-to-date X   
8 CAPA’s    
9 DCN    
10 Response Time  X2 X3
11 Resolve Time  X2 X3
12 Availability  X2 X3
13 Reliability  X2 X3
14 Closed Incidents  X2 X3
15 Overall Customer Satisfaction according to SLA  X2 X3
16 Overall Customer Satisfaction  X2 X3
17 Quality index processes    
18 Headcount services and overhead    
19 Utilization projects    
20 Quality index projects    
21 Headcount projects    
22 Illness & recovery MAT (Moving Annual Total)    
23 Total Cost and Sales Ratio    
24 Investment ratio    
25 Internal project ratio    
26 Project budget overspending ratio    
27 System performance  X2 X3
28 IT-support performance  X2 X3
29 Service-level effectiveness  X2 X3
30 New-projects index  X  
31 Partnership ratio  X2  
32 Training & education index X1   
33 Competence development index X1   
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 Appendix-12: Samenvatting Score Evaluation Criteria 
 
Evaluation criteria + - 0 Toelichting 
Generic Criteria 
Measures in PM-system should be:     
Derived from strategy  X  Als we kijken naar de IT-maxims, die afgeleid zijn van de corporate 
strategie, dan zien we deze niet terug in de Performance Measures. Wel zijn 
er instrumenten beschikbaar, bijvoorbeeld de P&D dialoog (Performance & 
Development dialoog) tussen medewerker en leidinggevende, die 
aangegegrepen kunnen worden om op het vlak van HR (Human Resources) 
de medewerker te sturen in de juiste strategische richting. 
Link operations to strategic goals   X De vertaalslag van strategie naar operaties en de koppeling van Performance 
Measures hieraan ontbreekt. 
Stimulate continuous improvement  X  Er gaat van de bestaande Performance Measures weinig of geen sturende 
werking uit die gericht is op continue verbetering. Uitsluitend voor de 
Performance Measures die opgenomen zijn in de SLA (Service Level 
Agreements) kan gezegd worden dat deze houvast bieden voor verbetering. 
Provide fast, accurate feedback     
Clearly defined/explicit purpose X   Voor alle Performance Measures geldt dat zij helder gedefinieerd zijn en een 
duidelijk doel dienen. Of dit de juiste doelen zijn, staat hier echter los van. 
Relevant and easy to maintain  X  Slechts een klein deel van de Performance Measures kan met een druk op de 
knop worden gepresenteerd. In de regel moeten er veel inspanningen worden 
verricht om de vereiste periodieke presentaties op te leveren. 
Simple to understand and use   X Met uitzondering van de Performance Measure “Closed Incidents” zijn de 
Performance Measures niet eenvoudig te begrijpen en te gebruiken: er is in 
alle gevallen een definitie, naslag of navraag nodig om de Performance 
Measure te begrijpen. 
A strategic PM-system should 
measure:
    
Operational Excellence In Terms Of     
+ Quality X   Er wordt op veel aspecten gemeten of projecten en processen voldoen aan 
hetgeen in het Kwaliteitssysteem is vastgelegd. De factor kwaliteit wordt 
langs diverse invalshoeken gemeten. 
+ Flexibility   X In de bestaande Performance Measures wordt nergens over flexibiliteit 
gesproken. 
+ Time  X  Het tijdsaspect is in de SLA’s afgedekt en wordt ook expliciet gemaakt voor 
projecten, maar voor de overige services wordt dit niet gemeten. Dit is ook 
niet voor alle services mogelijk, omdat voor veel services geldt dat er geen 
normtijden zijn afgegeven. 
Financial Excellence     
+ Finance  X  Afgedekt zijn de Measures die tot doel hebben de budgetten te bewaken. 
Wat ontbreekt zijn de kosten/baten opvolging van de uitgevoerde services. 
Een nacalculatie ontbreekt. 
External Perception     
+ Customer satisfaction  X Komt in twee vormen terug in de Performance Measures: 
 in de vorm van de tussen klant en ISD overeengekomen prestaties 
in de SLA’s; 
 bij evaluatie van een project (projectafsluitings-formulier) 
Wat ontbreekt zijn metingen op het gebied van de uitgevoerde services. 
 
Cultural Aspects of Working 
Environment 
    
+ Human resource dimension  X  In de vorm van een P&D dialoog wordt tussen medewerker en 
leidinggevende afspraken gemaakt over opleiding, doelstellingen ed. 
Momenteel wordt gemeten of deze P&D dialoog tussen medewerker en 
leidinggevende plaats heeft gevonden. Er wordt niet gekeken wat de 
inhoudelijke kwaliteit is van deze dialoog. 
Measures in PM-system should be 
benchmarkable 
  X Measures zijn zeer bedrijfsspecifiek gedefinieerd, zodat het moeilijk wordt 
om deze met andere organisaties te vergelijken. Op het vlak van services 
zijn geen Performance Measures opgenomen. Deze services zouden qua 
inhoud en prijsstelling vergelijkbaar kunnen zijn. 
A PM-system should measure X   Externe effectiviteit wordt door de Performance Measures uit de SLA 
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 external effectiveness afgedekt. Voor projecten geldt dat bij afsluiting een evaluatie op tijd, geld en 
kwaliteit wordt uitgevoerd. 
Voor de generieke services worden enkele male per jaar enquêtes 
afgenomen. Door het instellen van de accountmanagement functie wordt 
geprobeerd om de brug tussen klant en ISD zo klein als mogelijk te maken. 
A PM-system should measure internal 
efficiency 
  X Er zijn geen interne prestatienormen gedefinieerd. Van de geleverde services 
zijn wel beschrijvingen, werkinstructies en procedures opgesteld, zodat de 
kwaliteit kan worden gemeten, maar niet of dit de meest efficiënte manier 
van werken is, welke normtijden qua inspanning en doorlooptijd hieraan 
hangen en of deze manier van werken periodiek op efficiency wordt 
geëvalueerd. 
Measures in PM-system should be 
aligned to all Application Areas, 
supported by the Organization 
 X  De SLA’s dekken alle kritische bedrijfsfuncties af. Hierop zijn Performance 
Measures gedefinieerd. Voor de generieke functies geldt dit niet. 
A PM-system should be transparent to 
the stakeholders 
 X  De Performance Measures in de SLA zijn begrijpelijk voor de stakeholders; 
voor de overige Performance Measures kan dit echter niet worden gezegd. 
A PM-system should take into 
account the role of all stakeholders 
 X  Het proces om vast te stellen welke stakeholders er in de Organon-
organisatie aanwezig zijn om vervolgens vast te stellen of dit voldoende 
geborgd is in de Performance Measures heeft niet plaatsgevonden. Wel zijn 
enkele rollen goed bediend in de huidige Performance Measures. Denk in dit 
verband aan de klanten die een SLA met ISD (Information Services 
Department) hebben afgesloten. Voor rollen als interne medewerkers en 
leveranciers is dit bijvoorbeeld niet gebeurd. 
ISCo Criteria 
A PM-system should measure the 
level of competitive pricing and 
pricing based on added-value 
  X De prijsstelling van de geleverde services staat los van de toegevoegde 
waarde en prijs die vergelijkbare leveranciers hanteren. Het is zuiver 
gebaseerd op de met de service gemoeide kosten. 
A PM-system should measure the 
maturity of the Service Level 
Agreements (SLA’s) 
 X  Er heeft periodiek een evaluatie van de SLA’s plaats samen met de klanten. 
Hierop zijn echter geen Performance Measures gedefinieerd. 
Performance Measures should be 
clear and understandable for 
stakeholders 
 X  De Performance Measures in de SLA zijn begrijpelijk voor de stakeholders; 
voor de overige Performance Measures kan dit echter niet worden gezegd. 
A PM-system should measure the link 
between IS-goals and business goals 
  X De IS-goals (Information Services goals) zijn in de vorm van IT-maxims 
vastgelegd. Op de invulling/realisatie van de IT-maxims zijn echter geen 
Performance Measures gedefinieerd. 
A PM-system should measure 
services innovation level 
 Het begrip “innovatie” komt niet terug in de bestaande set aan Performance 
Measures 
 X 
Acknowledge the strategic or 
differentiating aspects of the IT 
process 
Er is geen relatie tussen strategische richting van IT en gehanteerde 
Performance Measures. 
  X 
Er gaat geen voorspellende waarde uit van de gehanteerde Performance 
Measures. 
Include “lead” or predictive 
measurements of IT’s direction 
  X 
Emphasize the importance of 
innovation 
Het begrip “innovatie” komt niet terug in de bestaande Performance 
Measures 
  X 
Het onderzoeken van welk gedrag en waarden bepalend zijn voor 
succesvolle IS-organisaties (Information Services) is niet uitgevoerd en 
derhalve niet vertaald naar Performance Measures. 
Help create shared behaviours and 
values common to successful IS 
organizations 
  X 
Service Criteria 
A PM-system should support human 
knowledge, skills and attitude 
development for better service 
delivery 
Voor het leveren van een betere service moet eerst zijn vastgesteld welk 
gedrag, kennis en houding bijdragen aan een betere service of aan de 
klantbeleving van een betere service. Dit gedrag, kennis en houding moeten 
vervolgens meetbaar worden gemaakt. 
 X  
Instrumenten om dit vervolgens te promoten zijn in de vorm van een P&D 
(Performance & Development dialoog) en budget beschikbaar. Hierop zijn 
wel Performance Measures gedefinieerd. Op de (nog niet) vastgestelde 
Performance Measures ten aanzien van gedrag, houding en kennis niet. 
External effectiveness should be 
measured in terms of timeliness, 
accuracy and added value 
Timeliness en accuracy zijn via de SLA’s in de Performance Measures 
opgenomen. Added value komt hierin echter niet terug. 
 X  
Should support the different arche-
types of services delivered by the 
organization 
 X  Klantspecifieke SLA’s en projecten dekken de geleverde maatwerkservices 
af. Voor generieke services zijn echter geen specifieke Performance 
Measures vastgesteld. 
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 Appendix-13: Evaluatie-Criteria Bevindingen Tabel 
 
Evaluation criteria Bevinding 
Measures in PM-system should be:  
Derived from strategy Algemeen beschouwingsnivo: De huidige set aan Performance Measures 
bevindt zich op een operationeel niveau: het toetsen of de strategie en 
processen van de ISD-organisatie aansluiten bij de strategie van Organon 
ontbreken. 
Link operations to strategic goals Algemeen beschouwingsnivo: De huidige set aan Performance Measures 
bevindt zich op een operationeel niveau: het toetsen of de strategie en 
processen van de ISD-organisatie aansluiten bij de strategie van Organon 
ontbreken. 
Stimulate continuous improvement Algemeen beschouwingsnivo: De huidige KPI’s zijn te weinig gericht op het 
stimuleren van continue verbetering 
Provide fast, accurate feedback  
Clearly defined/explicit purpose Voldoende gescoord: behoeft geen vervolgacties 
Relevant and easy to maintain Algemeen beschouwingsnivo: De huidige KPI’s zijn niet eenvoudig en 
bieden geen snelle feedback 
Simple to understand and use Algemeen beschouwingsnivo: De huidige KPI’s zijn niet eenvoudig en 
bieden geen snelle feedback 
A strategic PM-system should measure:  
Operational Excellence In Terms Of  
+ Quality Voldoende gescoord: behoeft geen vervolgacties 
+ Flexibility Algemeen beschouwingsnivo: De bestaande KPI’s meten te weinig de 
operationele excellentie in termen van flexibiliteit en tijd 
+ Time Algemeen beschouwingsnivo: De bestaande KPI’s meten te weinig de 
operationele excellentie in termen van flexibiliteit en tijd 
Financial Excellence  
+ Finance Interne Service Providor: Geen KPI ten aanzien van prijsstelling service 
 
External Perception  
+ Customer satisfaction Interne Service Providor:  
 Ontwikkeling van nieuwe services en evaluatie van bestaande 
services 
 Prijsstelling services (gebaseerd op het ISCo-criterium 
“competitive pricing and pricing based on added value”) 
 Benchmarking service-portfolio 
 
Cultural Aspects of Working Environment  
+ Human resource dimension Mens-gerichtheid: Van de bestaande set aan Performance Measures gaat 
geen sturende werking uit voor de individuele medewerker. 
 
Measures in PM-system should be 
benchmarkable 
Algemeen beschouwingsnivo: De huidige KPI’s bieden te weinig 
mogelijkheden tot benchmarking 
A PM-system should measure external 
effectiveness 
Voldoende gescoord: behoeft geen vervolgacties 
A PM-system should measure internal 
efficiency 
Interne Service Providor: Geen KPI ten aanzien van interne efficiency bij 
levering van services 
Bedrijfsprocessen: Zoals blijkt uit de score op het criterium “A PM-system 
should measure internal efficiency” wordt de interne efficiency van de 
bedrijfsprocessen niet gemeten/bewaakt door middel van KPI’s. Wel zijn er 
enkele KPI’s gedefinieerd die bewaken of er wordt gewerkt conform tevoren 
gedefinieerde procedures en werkinstructies. 
Dit staat echter los van het feit of deze procedures of werkinstructies de 
meest efficiënte manier van werken bevatten of bevorderen. 
 
Measures in PM-system should be aligned to all 
Application Areas, supported by the 
Organization 
Algemeen beschouwingsnivo: De huidige KPI’s zijn in het algemeen nog te 
onbegrijpelijk voor de stakeholders en te weinig sector specifiek. 
A PM-system should be transparent to the 
stakeholders 
Algemeen beschouwingsnivo:  
 De huidige KPI’s zijn niet transparant genoeg voor de 
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medewerkers. Ook zij vormen een van de stakehouders 
 De huidige KPI’s zijn in het algemeen nog te onbegrijpelijk voor 
de stakeholders en te weinig sector specifiek. 
 
A PM-system should take into account the role 
of all stakeholders 
Algemeen beschouwingsnivo: De huidige KPI’s zijn in het algemeen nog te 
onbegrijpelijk voor de stakeholders en te weinig sector specifiek 
A PM-system should measure the level of 
competitive pricing and pricing based on added-
value 




A PM-system should measure the maturity of 
the Service Level Agreements (SLA’s) 
Interne Service Providor: Geen KPI ten aanzien van volwassenheid SLA’s 
Performance Measures should be clear and 
understandable for stakeholders 
Algemeen beschouwingsnivo:  
 De huidige KPI’s zijn niet transparant genoeg voor de 
medewerkers. Ook zij vormen een van de stakehouders 
 De huidige KPI’s zijn in het algemeen nog te onbegrijpelijk voor 
de stakeholders en te weinig sector specifiek. 
A PM-system should measure the link between 
IS-goals and business goals 
Algemeen beschouwingsnivo: De huidige set aan Performance Measures 
bevindt zich op een operationeel niveau: het toetsen of de strategie en 
processen van de ISD-organisatie aansluiten bij de strategie van Organon 
ontbreken. 
A PM-system should measure services 
innovation level 
Interne Service Providor: Geen KPI ten aanzien van ontwikkeling van 
nieuwe services en evaluatie van bestaande services 
 
Acknowledge the strategic or differentiating 
aspects of the IT process 
Algemeen beschouwingsnivo: De huidige set aan Performance Measures 
bevindt zich op een operationeel niveau: het toetsen of de strategie en 
processen van de ISD-organisatie aansluiten bij de strategie van Organon 
ontbreken. 
Include “lead” or predictive measurements of 
IT’s direction 
Interne Service Providor: Ontwikkeling van nieuwe services en evaluatie 
van bestaande services 
Mens-gerichtheid: In de bestaande set van KPI’s wordt onvoldoende 
gestuurd op “future-readiness” van de medewerkers 
Emphasize the importance of innovation Interne Service Providor: Ontwikkeling van nieuwe services en evaluatie 
van bestaande services 
Mens-gerichtheid: In de bestaande set van KPI’s wordt onvoldoende 
gestuurd op “future-readiness” van de medewerkers 
 
Help create shared behaviours and values 
common to successful IS organizations 
Mens-gerichtheid:  Er wordt niet actief gestuurd op “Shared Behaviour en 
Values” 
A PM-system should support human 
knowledge, skills and attitude development for 
better service delivery 
Service-Processen:  Servicelevering staat of valt bij de menselijke factor: dit 
komt niet terug in de KPI’s 
External effectiveness should be measured in 
terms of timeliness, accuracy and added value 
Service-Processen: De externe effectiviteit moet gemeten worden in termen 
van tijdigheid, nauwkeurigheid en toegevoegde waarde. Dit ontbreekt. 
Should support the different arche-types of 
services delivered by the organization 
Service-Processen: De verschillende type services van klantspecifiek tot 
generiek moeten terug komen in de KPI’s: dit is niet het geval. 
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KPI’s – algemeen beschouwingsnivo
De huidige KPI’s zijn in het algemeen nog te onbegrijpelijk voor de 
stakeholders en te weinig sector specifiek
De huidige KPI’s bieden te weinig mogelijkheden tot benchmarking
De bestaande KPI’s meten te weinig de operationele excellentie in termen 
van flexibiliteit en tijd
De huidige KPI’s zijn niet eenvoudig en bieden onvoldoende feedback
De huidige KPI’s zijn te weinig gericht op het stimuleren van continue 
verbetering
De KPI’s worden niet actief in de ISD-organisatie uitgedragen. Daarvoor 
zijn ze ook niet transparant genoeg naar de medewerkers
De huidige set aan Performance Measures bevindt zich op een 
operationeel nivo: het toetsen of de strategie en processen van de ISD-
organisatie aansluiten bij de strategie van Organon ontbreken.
Eens/oneens - ernst/urgentieStellingen
Toelichting:
Bij deze groep van conclusies gaat het om algemene opmerkingen die gelden voor alle KPI’s. 
Het belang van deze conclusies wordt in de literatuur onderstreept getuige de volgende 
uitspraken uit de literatuur: 
“It is now a commonly held belief that the competitive use of IT has the potential to provide 
easier access to markets; to change products through differentiation; to provide cost 
efficiencies; and, to change the nature of a firm’s industry” 
“Nothing is perfect, there is always room for improvement”. Neely (2000) stelt dat dit kenmerk 
vooral verwijst naar de karakteristieken van de output van een proces. Het moet de 
medewerkers handvatten bieden voor analyse, design en implementatie van een verbetering 
in hun proces. 
Ontbreekt dit criterium in de Performance Measures dan ontbreekt het de medewerkers aan 
een (van mogelijk vele) prikkel om hun proces te verbeteren en de resultaten van hun 
wijzigingen te monitoren. 
“This facet is deliberately broader than the balanced scorecard view of stakeholders, which 
encompasses only the shareholdes and customers. No mention is made in the balanced 
scorecard of employees. No mention is made of suppliers, alliance partners or intermediaries. 
And no mention is made of regulators, the local community of pressure groups.” 
Al deze partijen kunnen een substantiële bijdrage leveren aan het succes en de performance 
van de organisatie. 
“The measures are meaningful to the people who use them by capturing a dimension of their 
performance in a way that they can understand”. Als voorbeeld noemen de auteurs een 
onderzoek bij een bank waar vier groepen stakeholders werden onderscheiden, te weten 
shareholders, customers, employees en community. Voor elk van deze groepen werden 
Performance Measures, die aansloten bij de belevingswereld van deze groepen. De 
transparancy droeg bij aan het verkrijgen van de noodzakelijke management informatie. 







KPI’s – human factor
In de bestaande set wordt onvoldoende gestuurd op future-readiness van 
de medewerkers
Er wordt ook niet actief gestuurd op “Shared Behaviour en Values”
In de bestaande set aan KPI’s wordt niet actief gestuurd op Knowledge, 
Skills en Attitude van de medewerkers
Van de bestaande set aan Performance Measures gaat geen sturende 
werking uit voor de individuele medewerker
Eens/oneens - ernst/urgentieStellingen
Toelichting:
Uitspraken die de urgentie van het opnemen van de mens-gerichte elementen in de KPI’s 
ondersteunen, zijn: 
“In order to achieve the process objectives, the team of individuals supporting the process will 
require certain competencies. The company will need to identify key team competencies for 
supporting a particular process”. Cannon-Bowers en Salas (1997) verdeelde deze Human 
Factor criteria in drie categorieën: Knowledge, Skills en Attitudes (KSA). 
“The future readiness perspective is concerned with:  
(1) continually improving the skillset of IS-specialists in order to prepare them for potential 
changes and challenges in the future; 
(2) regularly updating the applications portfolio; 
(3) putting effort into researching emerging technologies and their potential value to the 
organization.” 
“The preferred course of action is to train and develop internal people so that when specific 
expertise is needed, it can be found in-house.” 
“ISCo staff must: 
•Be comfortable with continuous change; 
•Be prepared to work with other technical disciplines; 
•Be prepared to work in teams and be measured predominantly on team performance, rather 
than individual performance; 
•Be willing to held accountable to competitive performance standards; 
•Understand the need for mixed sourcing and work cooperatively with ESP’s; 
•Be prepared to adhere to standardized work processes, rather than indulge in independent, 
ad-hoc actions; 
•Be comfortable walking away from demand, or when it does not fit within the ISCo’s chosen 
service portfolio or core competencies.” 
 










Ontwikkeling van nieuwe services en evaluatie van bestaande services
Eens/oneens - ernst/urgentieStellingen
Er zijn geen of onvoldoende Performance 
Measures gedefinieerd t.a.v.:
Gegeven het ambitienivo van de ISD-organisatie om zich te positioneren als een 
interne service providor (ISCO), wordt hiervan te weinig terug gezien in de ISD 
KPI’s. Er zijn geen Performance Measures gedefinieerd ten aanzien van:
Toelichting: 
Uitspraken uit de literatuur, die bovenstaande conclusies onderstrepen, zijn: 
“The ISCo will consciously determine the services it offers – simply performing a service “because we 
always have” isn’t relevant”. Met andere woorden: er moet worden vastgesteld of er nog wel 
(voldoende) vraag is naar een service of nog sterker of er nieuwe services ontwikkeld moeten 
worden die nog niet in de portfolio voorkomen. 
Hierover wordt gezegd: “There are three questions to ask in determining if the service portfolio offers the 
right mix: 
• Is the service demanded by the business? 
• Is the derived value of the service sufficient that the business will pay a fair market price for it? 
• Who is the right provider of the service?” 
“Data, which summarize the performance of different businesses, are gathered and compared. 
Performance gaps, performance shortfalls, even performance advantages are identified. Such 
studies are valuable precisely because they provide rich performance insights.” 
Zoals gesteld door Kennerly en Neely (2002): “Benchmarking of performance has given a common 
understanding of the need to improve and where improvement should be focused. This has reduced 
any resistance to the change of performance measures as the need can be demonstrated. This 
enabled the organization to overcome some of the people issues that had limited the development 
of performance measurement activities in the past.” 
En ten aanzien van volwassenheid van SLA’s: 
De effectiviteit en efficiency van het Service Level Management Proces kan gemeten worden op basis 
van de volgende prestatie-indicatoren: 
• Welk deel van de diensten is opgenomen in SLA’s; 
• Welk deel van de SLA wordt ondersteund door OLA’s en UC’s (Operational Level Agreement en 
Underpinning Contracts); 
• Welk deel van de SLA’s wordt bewaakt; 
• Welk deel van de SLA’s wordt periodiek gereviewd; 
• Welk deel van de afgesproken service levels wordt gehaald; 
• Voor welk deel van de tekortkomingen loopt een verbeterplan; 
• Hoe verloopt de trend ten aanzien van de geleverde service levels. 
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De huidige KPI’s schieten tekort voor het managen van 
de bedrijfsprocessen:
De interne efficiency van de bedrijfsprocessen wordt 
niet gemeten/bewaakt door middel van KPI’s.
Eens/oneens - ernst/urgentieStellingen
Toelichting:
Achtergrond bij het opnemen van de interne efficiency in de KPI’s wordt als volgt in de 
literatuur nader toegelicht: 
“Volgens De Toni en Tonchia (2001) is een van de typologieën om een Performance 
Measurement Systeem op te bouwen door interne en externe performance te onderscheiden. 
Hij benadrukt daarbij dat er een onderscheid gemaakt moet worden tussen interne 
doorlooptijden en de manier waarop de klant deze beleeft. De auteurs noemen dit de 
externally perceived time performances. Dit is wel een uitvloeisel van de interne efficiency, 
maar de klant neemt ook andere aspecten als leverbetrouwbaarheid en flexibiliteit mee in 
haar oordeel. 
Bij het meten van interne efficiency is het belangrijk om vooral de processen in de 
(tijd)metingen mee te nemen die een directe toegevoegde waarde hebben voor de klant en 
die direct door klanten worden ervaren.” 





Het toetsen van het functioneren van de verschillende archetypes services
van klantspecifiek (maatwerk) tot generiek moeten terug komen in de KPI’s. 
Dit is niet het geval.
De externe effectiviteit moet gemeten worden in termen van tijdigheid, 
nauwkeurigheid en toegevoegde waarde. Dit zien we te weinig terug in de 
bestaande KPI’s.
Servicelevering staat of valt bij het functioneren van de menselijke factor: 
dit komt niet terug/onvoldoende terug in de KPI’s
Eens/oneens - ernst/urgentieStellingen
Toelichting:
Om het belang van deze groep van conclusies te onderstrepen zijn de volgende uitspraken uit 
de literatuur, zoals beschreven inhet vorige hoofdstuk bepalend: 
“As obvious as it may seem to recognise employees as the critical link in delivering service 
quality and customer satisfaction, rarely are they the focus of such research. Obtaining and 
understanding the employee perspective is a critical tool in managing customer satisfaction. It 
enables managers to exercise “internal marketing” – meeting the needs of the employees so 
they can meet the needs of the customers”. 
“Moreover, reducing time will decrease costs by eliminating the activities that add no value to 
products” en “The importance of time can be realized from the following argument: measuring, 
controlling and compressing time will increase quality, reduce costs, improve responsiveness 
to customer orders, enhance delivery, increase productivity, reduce risks on forecasts is 
reduced, increase market share and increase profits” 
“Fitzgerald et al (1996) argue that service industries cannot all be considered together in 
terms of performance measurement, as the type of service offered will determine the mix of 
measures that should be used”. 
Fitzgerald onderscheidt hiervoor drie categorien services: professional services, service 
shops en mass services. 
Appendix-15: Overview CobIT Control Framework 
 
Mapping the CobiT Controls on the IT organization
This picture shows 
how the CobiT 
controls have 
been distributed 
over the various 
ICT governance 
and IS processes. 
Controls in the 
green area will be 
mainly the basis 
for the ICT policy 
in the BU-QMS
Controls in the 
blue area will be 
mainly the basis 
for the standard 
practices that will 
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(PO5, DS6)
Control Service and Solution
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(PO8, ME1, ME2, ME3, ME4)
Ensure Value Investment
(PO5, DS6, ME4)
Define Architecture & Organization
(PO1, PO2, PO3, PO4, PO6, PO7, PO10, AI3, AI5)
Define Requirements & Acceptance Criteria
(PO9, PO10, AI1)













(PO10, AI6, AI7, DS1, DS2)
Operations Support processes
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